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INTRODUCCTION

Tomando en consideracién la importancia gue ha ido adouirisndo
el término FRODUCTIVIDAD durante los ultimos tiempos, puesto gque va
[¥=] =25 visto dnicamente como un incremento en la produccion  como
anteriormente s2 habia tratado. sino gque se@ ba llegado a desglosar vy
analizar los elemsntos gue intervienen =0 la misma, con 21 propdsito
de ontimizarlos y lograr asi un mejor aporte =2n su consecucidn. De
tal forma, corresponde & la ADMINISTRACION DE FERSONAL O RECURSGOS
HUMANOE, velar porque la participacidn del elemento bajo su respon-—
bilidad sea efectiva, vya que, valga mencionar,. 5 considerado como

2]l mas importante dentro de todo proceso organizacional, zea @zte

Q

administrativo, productivo u otro, puesto que es 21 ente pensante

=2je motor encaroado de poner 2n movimiento todas las actividades gue

dinamizan a 1a empresa u organizacidn.

Es asi como surgid la idea d=  realizar una recopilacidn de los
elementos considerados mas importantes dentro del dessnvolvimisnto
del recursc humanmo, con la conviccién gque dicha recurso puede  ser
muy bien aprovechado v pusds responder de man2ra adecusda ante cual-
auvier reto que s2 le presenta, toda ve: cuente con los insumos basi-
cos para la realizsacidn de sus actividades, asi como la orientacidn,

motivacion, retrcalimentacidn, =tc.

El presente trebajo de tesis, denominado "METODOLOGIA PARA FRO-
PICIAR MAYOR PARTICIPACION DEL RECURSO HUMANO EN EL LOGRO DE LA FRO-

DUCTIVIDAD" persique presentar al lector esza zerie de elementcs men-




cionados anteriormente, ios cuales aplicados =2n su totalidad (=]
parte de 2llos, a manera de reforzamientc al sistema existente, pus-
den cpadyuvar a la cbtencidn de mejores resultados por parte del
glemento humano, lo cual redunda =n mavor productividad dentro del

nroceso de aue s forme parte.

Fara tal efecto se pres=sntan tres capitulos, de los cuales. el

o

orimero, MARCO TEORICO, contiene el conjunto de teorias, conceptos vy
categorises vinculados entre si, v los cuales TfTorman la panordmicea
agensral dentro de2 la cual se desarrolla el tema a tratar. Ceguida—
mente 21 capitulo II, SITUACION ACTUAL DE LA ADMINISTRACION DE RE-
CURSOS HUMANOS, presenta tanto los principales factores que caracte-—
rizan dicha administracian en 2] medis guatemalteco, tanto d=ntro
del Sector Fublico como Frivado: como los problemas mds relevantes
aug inciden dentro de su desenvolvimiento. Fara la elaboracidn de
dicho dizpnidstico se tomarcn elementos provenientes de la experien—
expariencia laboral adauirida en ambos sectores, v de consulta docu-—
mental v entrevistas con diferentes profesionalss gue se desarrollan

dentro del ares de Administracidn de Recursos Humanos.

El capitulo III, METODOLOGIA PARA PROFPICIAR MAYOR PARTICIPACION
DEL RECURSO HUMANO EN EL LOGRO DE LA PRODUCTIVIDAD, presenta. como
== mencionara anteriormente, wuna serie de elementos considerados
ssenciales para lograr un aporte verdaderamentz significativo del
elensnto humano dentro del proceso organizacional de que forma par-
te, pudiendo ser aplicable tanto dentro del Sector Fublico como Fri-

vado, va que 2! mismo orisnta desde la fase inicial de Flanificacidén
s q

ii



del Fecurso Humano; pasando lusgo por la de Integracidn . o sea la

Y

gue 32 da  al iniciar la relacidn laboral del trabajador con la =2m—
presé; v lusdo las fases concernisntes al Desarrollo de sste elemen-
to dentro de la organizacidn, o sea asguellas gue sustancialmente in-
ciden durante el transcurzo de toda la relacidn laboral. Como parte
final de este capitulo se pres=ntan algunas consideraciones para la
crganizacidon de una Unidad encargada de la Administfacidn del Recur-—
=0 Humano, por considerar de importancia la esxistencia de un ente
encargado especificamente de velar por la adecuads administracidn

del recurso mas importante dentro de toda empresa.

Caba agregar gue por la singularidsd del factor humano, resulta
compleio medir, de manera cuantificable, los resultados gque pusden

obtenerse al implantar una m=todologia de =2ste tipo, toda vez gque no

i}

ze trata simplement2 de un incremento en la produccidng pero si d
la adopcidn d= nuevas técnicas gue puedsn incidir en resultados mas
qus todo cualitatives que ldgicamente beneficien grandemente a 1z
organizacisdn v gus a la larga afectan positivamente los resultados

dos cuantitativos, cuandn estos estan involucrados.

Fara finalizar =1 present2 documento aparecen las CONCLUSIDNES
v RECOMENDACIONES a ague s& arribd, considerando necesarin =2nfatizar
2n que toda metodologia o tdéonica a aplicar pusde resultar positiva,
una vez s=2 cuente con el apovo ¥ los insumos requeridos para su fun-—
cionamiento; posterior esto, ldgicamente, al andlisis gque debs
existir v el cual orientari scbre los problemas que s hace necesa-—

necesario solventar para lograr un m2jor funcionamigsnto de la empre-

Sa.

iii




I. MARCDO TEORICOEO

El presesnte capitulo comprende una breve descripcidn de aspec—
tos tedricos sstrechaments relacionados con 21 tema a desarrollar,
con el propésito de gue el lector pusda formarsse un criterio comple-—
to sobre el mizmo, previo a conocer la Metodologia propussta para =1

meioramiento productivo del elemento humano.

A. EL PAPEL DE LAS ORGANIZACIONES

Fartiendo del concepto de lé palabra Organizar: "Disponer
2loo ordenadamente con miras a un determinado uso" 1/ podemcs
.decir que toda Organizacidn es un conjunto de elementos inter-—
relacionados que persigusn 1a cons=scucion de un determinado
fin. Estos elementos pueden s=r humanos, materiales y finan-
cisros, ¥ deben identificarse dentro d= una estructura estable-—
cida para alcanzar objetivos previamente fijados.

De tal forma, s encusntran entidades de cardcter publico
que perten=scen al Estado, y encaminadas a efectuar obras o dar
servicio a la poblacidng y de cardcter privado, vya sean indus-—

triales, comerciales o de servicio cuyo espiritu es 21 lucro.

1. Organizaciones Publicas

Fara lograr ejemplificar mejor la esencia de las em—

17 DICCIONARIO ENCICLOPEDICO ILUSTRADO. OCEANO UNO. Grupo
Editorial Oc#ano. Espafa. Edicidn 1990. s.p.




presas publicas, a continuacién se presentan definiciones

de diferentes autores:

1.1 LA CEPAL .
“Se incluiran dentro del sector =mpresas publicas
todos aguellos entes productores y/o comercializadores
de bienes y servicios en los que el sector plblico de-
tente la propiedad total o mayoritaria, directa o in-
directamente. For lo tanto, la intencién es que el
estudio considere a todos aquellos servicios, direc—
ciones, corporaciones, compafiias y sociedades que de-—
sarrollan tareas de cardcter "empresarial" no siendo
oblicatoria en la definicién empresarial, la bidsqueda
de utilidades, sino que lo decisivo serd la presencia
de una administracidn por parte del ente publico que
no solamente esté orientada por fines puramente socia-
les vy qua, =n la mayoria de los casos, dicha adminis—
tracion o gestidn sea alternativa de la que podria

realizar una empresa privada." 2/

1.2 WICKHAM
"G considerard, en =21 siguiente estudio, qu= el
termino empresa publica significa cualquier organismo

que vende sus productos en el mercado en =21 cual las

i)

CEFAL: Comisidn Econdmica para América Latina.

Instituto Centroamericano de Administracidn Fublica. SABER VER
LAS EMFRESAS PUBLICAS. Horacio Eoneo. Editorial Universitaria
Centroamericana. Costa Rica. 1980. p. I2.



autoridades publicas tiensn un interés mayoritario o
lo poseen totalmente; que tiene un presupuesto separa-—
do y su propia Gerencia, encargada ésta por las auto-
ridades publicas con la tarea de administrarlo lo me-
jor posible, cumpliendo a la vez con las instrucciones

recibidas." 3/

1.3 En un trabajo de INTAL

®

erian consideradas empresas publicas 1los croga-

nismos administrativamente autdnomos, oon personalidad

9

e derecho pablico o privado, descentralizados del Es-
tado como tal, en los gue este Gltimo ejerce 21 con-—
trol de su direccién, dirsctamente o a trav#és de otras
empresas publicas, mediante la posesidn de la mayoria
del capital v otro instrumento gus aseguren estable-—
mente dicho control, v cuyo obieto sea la produccidn
de bienes y/o servicios de naturaleza industrial v/o

comsErcial y/o financiera." &/

2. Organizaciones Privadas

2.1 Empresa: "Estd compuesta por un conjunto de elementos
o factores humanos, té&écnicos y financieros, localiza-
d0s en una o varias unidades fisico-2spacialess o

centros de g2stidn y combinados v ordenados s=2glin de-—

St




tarminados modelos de estructura organizativa. Dicha
combinacidn s2 afectia en base a cisrtos planes a cor-
to, medio v largo plazo, con el &nimo de alcanzar de-
terminados objetivos gque vendrin a definir la conducta
empresarial. Fara llevar a cabo dicho plan serd nece-—
sario desarrollar funciones especificas y concretas de
cardacter financiero, comercial, productivo, =tc., gue

generen determinadas situaciones o estados segun el

comportamiento del sistema.” 5/

2.2 Empresa: "Sociedad mercantil o industrial para em-
prendsr obras materiales de importancia." &7

2.3 Empresa: "Integracidn por medio de la cual persones

autorizsdas crean, mantienen y gestionan una organiza-
cidn en lo que respecta & la seleccidn ¥ cumplimiento
de objetivos. Este concepto basico tiens la ventalia
de que denota un  proceso que se desarroclla continua-
mznte a lo largo del tiempo engloba la idea de organi-
zacidon orientada hacia los objetivos como marco funda-
mental de la accidn de dirigir una smpresa, asi como
el concepto de las personas especificas sobre las gua

recsg la responsabilidad de la direccién." 7

(o4
AN

l”\

~J
~

|

USAC. Facultad de Ciencias Econdmicas. APUNTES DE TEORIA ADMI-
NISTRATIVA I. Textos Administrativos 1-2. Buatemala. 1984. p.19.
DICCIONARIO HISPANICO UNIVERSAL. Tomo Frimero. Editora VYolcan
S.A. Fanami. 1%63. p. 543,

Eittel, L.R.; Ramsey, J.E. ENCICIOFEDIA DEL MANAGEMENT. Bi-
blioteca Master Centrum, OGrupo Editorial Oc@ano. Espafa. s.f.

p. I23.



2.4 Empresa: "El propsito fundamental de las empresas en
todas las sociedades es producir y distribuir bienes v
Egrvicioé de tal manera que los beneficios obtenidos
superen los costos. Las diversas sociedades de épocas
v lugares diferentes sstablecen distintas limitaciones
dentro de las cuales se espara que la empresa cumpla
st finalidad. Enstas limitaciones hacen refersncia.
por ejemplo, a la naturaleza y calidad de los bienes v
servicios, las caracteristicas y formas de produccion
y distribucidn, la definicidn de qué es un "costo", =1
excesn permitido de ingresos sobre 1os costos (bensfi-

cios) v 1la distribﬁcién de este exceso." B8/

En las definiciones presentadas para los dos tipos de organiza-

ciones en mencidn, publicas y privadas, pusde obsarvarse que existen

varias situaciones en comin, siendo las principales:

Fersiguen objetivos acordes a la naturaleza de las mismas,
Adoptan una estructura administrativa que les permita la conse-
cucidn de sus objetivos, v

Manejan recursos tanto humanos como financieros vy técnicos, 2
través de los cuales se logra alcanzar los fines preestablaei-
dos; correspondiendo al recurso bumano la responsabilidad desde
la direccidn hasta la opsratoria de actividades v procedimien~

tos, disefados para =21 efecto.

o
3
4]

Idem. PRittel, L.R.; Ramsey, J.E. p.




B.

ETAPAS BASICAS DEL PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS

HUMANOS

Planificacidon de Recursos Humanos

Zizndo el elemento humano de vital importancia dentro
de las organizaciones, la Flanificacidn persigue, a través
de prondsticos elaborados por las empresas, dotar del nuame-—
ro de personal requerido, con caracteristicas especificas,
para cubrir las posiciones n2cesarias y en 21 tiempo pru-
dencial para ello.

E=s conveniente que cada unidad se pronuncie en cuanto
a sus reguerimientos especificos en materia de personal.,
basados estos en los prondsticos y previsiones gque deben
considerar acciones como abandonos, promociones, reempla-
zos, crecimiento, cambios tecnoldgiceos, stc.

D= una adecuada FPlanificacidn d= Recursos Humanos de-—
penderd en gran medida, =1 #xito en =ncontrar mayor produc—
tividad por parte de este factor, toda vez gque al ser esta
planeacidn un proceso continuo permite orientar los esfuer-—
zos en forma positiva:; si, por el contrario, no se estable-
cen planes, se casrd en fallas como incumplimiento, desor-—
den, ineficiencia, etc.

La Flanificacidn de Recursos Humanos forma parte inte-
agral de la Flanificacidn de la empresa ¥ puede tambien ser

establecida dentro de un corto, mediano o largo plazo, de-




bi2ndo ser activada cop una retrpalimentacién constante v
perindos de revisidn previamente determinados.

Al igual gue en todo proceso administrativo, 1a plani-
ficacidn es la etapa inicial, y la que nos da, para &l caso
especifico de la Administracion de Recursos Humanos, los
parametros dentro de los cuales deberd comprenderse sl per-—
s=omnal gue integrarid la empresa.

A este respecto, Chruden y Sherman en =u libro d= Ad-
ministracidn de Fersonal nos indican que "La planeacidn del
personal proporciona los cimientos para la organizacion de
perzonal, direccion v control de las actividades de los =m—
pleados que deban ser ejecutadas en orden para los objeti-
vos gue dsban ser alcanzados. £Sd6lo pudiendo anticipar gué
trabajos debe ejecutarse vy como van a realizarse, los ge-
rentes podran desarrollar, dotar de personal y dirigir la

organizacidn que se requiera para tal propésito." 9/

Captacién e Integracién del Recurso Humano

Contando ya con los datos proporcionados por la plani-
ficacién, la misidn =5 obtener el elemento humano requerido
en #s3ta, tamto en calidad, o sea, que posean las caracte-—
risticas solicitadas; asi como en cantidad.

Fara lograr esta captacion existen varias fases n2ce-—

sarias de cumplir, siendo estas:

9/ Chruden/Sharman. ADMINISTRACION DE PERSONAL. Cia. Editorial
Continental, S.A. de C.V. Meéxico. 1982. p. 0.




2.1 Reclutamiento

Consiste =n "Buscar y atraer solicitantes capaces
para cubrir las vacantes gue se presenten" 10/: exis—
tiendo para el efecto diferentes técnicas, siendo las

principales:

- Reclutamiento interno, a través de anuncios o =n-
cargos dentro del personal de la empresa, o banco

de recursos humanos: vy

- FReclutamiento externo, por medio de anuncios en
radio, prensa, agencias de reclutamiento, insti-

tuciones educativas, volantes u otros.
2.2 Seleccidn

"Es el proceso de determinar cudles, de entre los
solicitantes de empleo, son los que mejor llenan los
requisitos de la‘fuerzs de trabajo y se les debe ofre-—
cer posiciones en la organizacién." 11/

a8 este respecto, también se cuenta con diversas
opciones Qque permiten obtener mas elementos para lle-

gar a una determinacidn dentro de este proceso, estan-—

do entre las mas utilizadas:

Arias BGalicia,., Fernando. ADMINISTRACION DE RECURS0S HUMANOS.
Editorial Trillas. Meéxico. 1978. p. 160.
Chruden/Sherman. op. cit. p. 132.




- Analisis de curricula
- Hojes de solicitud de empleo

- Entrevistas

- Evaluaciones psicoldgicas o psicotécnicas

- Examan médico

- Investigacidn laboral o familiar

2.2 Contratacién

Fosterior a 1a toma de decisidn sobre el candida-

to mas conveni=nte de captar por parte de la empresa,

en base a la informacisan obtenida dentreo del proceso

de seleccidn, vy existi=ndo aceptacidn por parte de es-

te de incorporarse a la empresa, se establece un com—

‘promiso legal definido dentro del Coédige de Trabajo,

articulo 18, como "Contrato individual de trabajo,

sea

cual fuere su denominacidén, 25 el vinculo econdmico-

Juridico mediante =1 gque una persona (trabajador),

aqueda obligeda a prestar a otra (patrono) sus

s=@rvi-

cios personales o a ej=acutarle una obra, perzonalmen—

te, bajo la dependencia continuada v direccisn inme-

diata o delegada de =sta dltima, a cambio de una re-—

tribucidén de cualguisr clase o forma".

Fases Frincipales del Desarrollo del Recurso Humano

El desarrollo del r2curso humnano &N una organizacion

da inicio desde 21 momento que &ste se incorpora a la

mis-—




mas y transcurre durante exista una relacidn laboral entre
ambos.

Dentro de este desarrcllo se persigue gue el trabaja-
dor alcance su crecimiento personal y colabore con el de la
smpresa, a traves de la aplicacidn de conocimientos y habi-
lidades que posea 0 que la crganizacidn le proporcicne.

Las principales etapas por las qu2 s= atraviesa duran-—

t2 dicho desarrollo son:

3.1 Induccidn

"Dar toda la informacion necesaria al nuevo tra-
bajador y realizar todas las actividades pertinentes
para lograr su rdpida incorporacién a los grupos so-—
ciales que existan en su medio de trabajo, a fin de
lograr una identificacidn entre el nuevo miembro v la

organizacion vy viceversa'. 12/

3.2 Entrenamiento o Capacitacion

Conziste =n proporcionar al trabajador los cono-
cimientos complementarios en cuanto a habilidades o
destrezas que ya posea, vy que le serdn de utilidad pa-
ra 21 dezemperno de su actividad laboral.

A este respecto Chruden/Sherman en su libro de

Administracion de Fersonal nos dicen que “la necesi-

Arias BGalicia, Fernando. op.cit. p. 161,

10




dad de orientar a los empleados, de proporcionarles
informacidn y de entrenarlos, 25 bien reconocida por
los administradores y supsrvisores conscientes del pa-
p=l que las peorsonas desemperan an la obtencidn de las
metas vy objetivos de la comparfia. A través de la fun-—

cidn de entrenamiento pueden rencovarse habilidades an-—

teriores y adguirir nuesvas'.

3.3 Evaluacién del Desempeno

Su objetivo 25 ‘"evaluar, mediante los nedios més
obietivos, la actuacidn de cada trabajador ante las
obligaciones y responsabilidades de su puesto'. 14/

Algunas empresas  pose=n instrumentos elaborados
egpecificamenta para evaluar de manera técnica dicha
actuacidny =in embargo, aunque no =2 cuents con el
mismé, 2ste proceso siempre se da ya que cada Gerente,
Jefe o Supervisor, constantement= observa y evalua el

comportamiento del personal bajo su cargo.

3.4 Promocién o Ascenso

Froveniente de la esvaluacidn constante al perso-
nal se dan situaciones qu= permiten al trabajador
2scalar a posicionss jerdrquicaments  superiores o

otras en las que su capacidad puede ser mejor utiliza-

[

i,

=

|

Chruden/Sherman. ob. gcit. p. 191.
Arias Balicia, Fernando. obn.cit. p. 162.
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da. Tal accidn persigue un mejor desarrollo, tanto
personal como de la empresa.

Algunas organizacionges cuentan con programas de
promociones o ascensos que propician lo que se denomi-
na "carrera administrativa” entre el personal de la
emnprasa; lo cual, a la vez colabora a gue tanto la em-—
presa como el recurso humano puedan garantizarse mayor

estadia e identificacién del individuo para con la

3.5 Motivacidn

"Factor psicoldgico, consciente o no, gque predis-—
pone  al individueo para realizsr ciertas acciones, o
para tender hacia ciertos fines (una necesidad o una
tendencial". 15/

Independientemente a las habilidades y conoci-
mientos gque pose: la persona, dependerd de la motiva-
cidn gue encuentre dentro de la empresa, el gue los
apligue en mejor forma para el alcance de los objeti-
vos de la organizacidng =25 por elleo gue es un  factor
qus no debs descuidar toda autoridad que tenga dentro

de sus atribuciones, la administracidn de personal.

-
W
I~

l

DICCIONARIO ENCICLOPEDICO ILUSTRADO. op. cit. s.p.
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Seguridad e Higiene Industrial

“"Es =21 cuidado de la vida, la integridad fisica v
la salud del personal, con apoyo tanto de la medicina
del trabajo v del Seguro Social, como de técnicas para
evaluar v prevenir maAs que corregir - los riesgos de
trabajo que originan accidentes ¥y snfermedades. La
sequridad no s uwn proceso unilatsral, pero si corres-—
ponde a la smpresa dar =21 primer paso, disefiando e im-—-
plementando programas de seguridad industrial y esta-—
bleciendo mecanismos de vigilancia permanente". 16/

Remuneracion

"El principal fin de la administracidon de sueldos
y salarios s garantizar tanto a los directivos como a
los empleados wuna retribucidn =2quitativa por los ser-—
vicios prestadeos. Este fin, pese a haber sido especi-
ficado de forma muy sencilla. es dificil de convertir
en un programa practico para su implementacion. Ade—
més, la administracidn de sueldos y salarios no es in-
tegramente asunto interno de cada empresa. El1 disefo
y funcionamiento del plan de retribucidn estan consi-
derablemente influidos por factores externos, como =21

gobi=srno v los sindicatos”. 17

[y
o~
~

Rittel,

Instituto Técnico de Capacitecion y Froductividad. BOLETIN
TECNICO.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Y CAPACITACION.
Guatemala. Ceptiembre 1923. p. 3.
L.R.: Ramsey, J.E. op. cit. p. 1055,
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Clima Organizacional

"Es una percepcion relativamente uniforme mante-
nida por la organizacidn; es un concepto descriptivo:
v tienme caracteristicasz comunes y estables gu= permi-
ten distinguir una organizacion de otra. Frofundice—
mDs en cada uno de estos puntos.

Frimero, la cultura organizacional es una percep-
cidn, pero existe en la organizacidn, no en =21 indivi-
duo. Como resultado, individuos con diferentes ante-
cedentes o en diferentes niveles d=2 la organizacidén
tisnden a describir la cultura de la organizacién en
términos similares. Ferciben una serie dnica de ca-
racteristicas gue son, de manera sustancial, sspecifi-
cas de la organizacidn.

Segundo., la cultursa organizacional es un  término
descriptivo. Se ocupa de cédmo los miembros perciben a
la organizacién, no de si les gusta o no. Describe
mads gue avalua.

For Gltimo, de aue es percepcidn la cultura? Las
siguientes siete caracteristicas tienden a representar

de la mejor mansra la cultura de una organizacidén:

1. Autcnomia individual. El grado de responsabili-
dad., dependencia vy oportunidad de ejercitar la
iniciativa gu2 las organizaciones tienen de los

individuos.

14
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~1

Estructura. La medida en gue las reglas, regula—

ciones v supervisiéon direscta son usadas para vigi-
» . .

lar v controlar el comportamisnto de los  trabaja-—

dores.

fApoyo. El1 grado de cordialidad vy apoyo dado por

los administradores a sus subordinados.

0
iD

Identidad. La medida =n la gque los mi=mbros
jdentifican con la organizacion en su conjunto mas
que con su particular grupo de trabajo o campa de

sxperiencia profesional.

Fzcompensa al dessmpesfo. El grado =n =21 gue la
asignacidn de recompensas en la organizacidn (como
los incrementos salariales vy las promociones) se

bage =n c¢riterios de desempedo de los trabajsdo-—

Tolerancia del Conflicto. E1 nivel de conflicto
E@xiste en las relaciones entre compafieros y grupos
de trabajo, asi como la disposicidn a ser honesto

v abierto ante las difersncias.

Tolerancia del riesgo. La medida en la cual s=
gztimula a los trabajadores a ser agressivos, inno-

vadores vy a tomar riesgos". 12/

Stephan . ADMINISTRACION. Teoria y Practica.
Frentice—-Hall Hispanoamaricana, S.A. México. 1987. p. 285.
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"Al hablar de clima nos referimos a2l conjunto de
atributos que pusden percibirse en una organizacidn
particular y/o sus subsistemas, vy que podrd inducirse
de la/os misma/os, al tratar con sus miembros compo-
nentes y entornos". 19/

El clima de la organizacidn se desglosa en tres
niveles:

- aolobal o macro

-~ de nivel y/o grupo (micro),

- individuwal o psicoldgico

(Ver fTigura 1)

13/

Instituto Teécnico de Capacitaciéon y Froductividad. BOLETIN

TECNICO.

CLIMA Y MOTIVACION. Guatemala. Agosto 1988. p. 1.
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Asimismo, 21 clima de la organizacidn contiene
tres conjuntos de variables:
- del entorno. ajenas al individuo
- . personales, y gus son aportadas al sistema
- de resultado, determinadas por la interaccion de

las dos anteriores.

bl

este respecto & continuacidn se presenta =1

cuadro contenisndo el Coniunto de Variables del Clima.

CONJUNTO DE VARIABLES DEL CLIMA Zi/

Del sntorno Fersonales De resultado
Culturales Biograficas Responsabilidad
Econdmicas Motivacidn Estandar ejecucidn
Folitico-legales Sistema de valores Recompensas
Tecnoldgicas Trayectoria y fidelidad Espiritu de grupo
Ferzonalidad Transparencia orga-

nizativa

Como puede observarse =21 Clima Organizacional
comprende todo =21 contexto empresarial incluyendo los
individuos gue forman parte de #1, por lo gue su con-—
formacién 25 d=terminante para lograr gue el aporte

del recurso humano redunde en productividad para la

EMPrasa.




Incentivos

"El plan de incentivos, ya sea por grupos o indi-
vidual, compensa a los empleados basAndose en la pro-
duccion. Este plan utiliza intensamente la medicidn
del trabajo v los controles formales de mano de cbra.
Ofrece incentivos financieros por la mejora del nivel
de produccidn o por alcanzar unos obietivos de produc-—
tividad. Los sistemas de reparto de beneficios son
una forma de plan de incentivos basada en la medicidn
de la mejora de los beneficios. lLa mayoria de los
planes de incentivos, va sean para grupos o individua-
les, =2 basan en uha produccion fadcilmente mensurable
vy distinguible como en el caso del ndmero total de
unidades expedidas o el numero de componentes de pro-
duccidn fabricados. El concepto de planes de incenti-~
vos 2 basa en =21 efecto motivacional gue tiene una
remuneracién mayor para aumsntar el rendimiento del
trabajador. €in embargo, muchos planes de incentivos
pierden su eficacia &l cabo d=2 wvarios afos, debido a
las presiones ejercidas por los empleados, sindicatos
o supervisores. La inclusidn de un plan de incentivos
en la estructura global de retribucién de la empresa
debe considerarse a largo plazo, ya que es dificil
mantener las relaciones de retribucidn entre los em—
pleados debido a los incrementos anuales y a los del

costo de la vida®". 22/

bl

Bittel,

L.R.; Ramsey, J.E. op. git. p. 1058.
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3.10 Organizacidn

"El proceso de organizacidn de recursos humanos
incluve 1a planeacion, reclutamiento, seleccidn,
orientacidn, capacitacién vy desarrollo de carrera.
Las regulaciones guberpamentales y los sindicatos son

fuerzas importantes, gue limitan discrecidn adminisz-—

trativa, conforme realizan el proceso'.

Respaldadas por la estructura organizativa donde
s@ ubican los distintos puestos de trabajo, existen
otras variables comprendidas dentro de las fases men-—
cionadas anteriormente, que coadyuvan al proceso de

raanizacidn del elemento humano, encontridndose entre

2

estas: analisis de puestos., descripciones vy especi-
ficaciones de los mismos, desarrollo de carreras vy

disefio y redisero del trabajo.

Direccidn

"La direccidn vy liderazgo son el aspecto inter-—
personal de la Administracidn por medio del cual los
subordinados pueden comprender v contribuir, con
efectividad vy eficiencia, al logro de los objetivos de
la smprasa. Esta funcidn e3 dificil porque el admi-
nistrador tien2 que tratar con un compleio de fuer:zas

de las cuales no se conoce lo suficiente y sobre mu-~

Robbins,

Stephten F. op. cit. p. 227.
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chas de las cuales no tiene control." Z4/7

Dentro de esta etapa entran e&n jusgo aspectos
como el comportamiento orgenizacional, liderazgo, mo—
tivacidén, delegacidn, coordinacién, comunicaciidn Y

toma de decisiones.

.12 Control

"El control puede definirse como el proceso de
monitoreo de las actividades para asegurar gue se cum-—
plan comn fue planeado y de correccidn de cualguier
desviacidn significativa. Todos 1los administradeores
deb=n participar =en la funcidon de conitrol, adn cuando
sus unidades se desempernen conforme a lo planeado,
porgue no sabran gque lo hacen hasta gue hayan évaluado
qu# actividades s= han hecho vy comparado =21 desempefo

real con el estAndar deseado.'" 25

FARTICIPACION E IMPORTANCIA DEL RECURSO HUMANO EN EL LOGRO DE

1.1 "Ge define generalmente como la relaciédn entre la pro-

duccidn v cualquiera o todos 1los factores con ella

Foont/0 Donnell. CURSO DE ADMINISTRACION MODERNA. McEraw—

c.

LA PRODUCTIVIDAD

1. Concepto de Productividad
24/

Hill. México. 197%. p. 579.
25/

Robbins, Stephen F. ogp. cit. p. 406,
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asociados, medidos en términos reales (volumen fisi-
co). Fueden medirss =n 21 caso de organizaciones pro-
ductoras (empresas comerciales, organismos del gobier-—
rno o instituciones privadas sin &nimo de lucrn) para
aguellos componentes en los gue se mantienen unos re-—
gistros separados (divisiones, departamentos, plantas,
centros de costos). Del wismo modo, pueden medirse
valores de productividad correspondientes a indus-
trias, sectores o sistemas econtmicos enteros." Z&/
1.2 "Es un concepto complejo que en términos generales ra-
laciona la eficacia y la eficiencia de un proceso de-
terminado, entendiendo por lo primero los resultados
de un proceso sin reparar en =21 modo en gque se alcan-
zaron, vy por lo segundo la adecuada utilizacidn de los
recursons (cantidad, calidad y orgamizacidn de los mis-

mos) para lograr el fin que se persique." 27/

-
]

“La productividad es la relacidn entre la produccién
obtenida ¥ los recursos utilizados para obtenerla.
Esta definicidn pueds aplicarszs a una empresa, a una

industria o a toda una economia." 2B/

(NI
~4
AN N

1)

~

Eittel, L.R.: Ramsey, J.E. opp. cit. p. 933.

Instituto Técnico de Capacitacidn vy Froductividad. BOLETIN
TECNICO. PRODUCTIVIDAD: EL GRAN RETO DE LA INDUSTRIA. Buate-
mala. Mayo 1997. p. 1.

Oficina Internacional del Trabajo. INTRODUCCION AL ESTUDIO DEL
TRABAJO. s.e. Ginebra, Suiza. s.f. p. 5.
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1.4 "El estudioso de la productividad David EBain asevera

que la productividad no =25 una medida de la produccidn

o del producto de lo producido, sino una medida en gue

- se combinan vy wtilizan adecuadamente los recurscs para
alcanzar resultados especificos vy dessados, pres=antan-—

do 1a siguiente fdrmula:

Froductividad = Froducto
Insumo

= Resul tados obtenidos

Recursos consumidos
= Efectividad

Eficiencia

La efectividad mide la salida de la organizacion
v e formula como relacidn entre 1o propuesto y lo
alcanzado, mientras qus la eficisncia mide la eptrada
y s formula como la relacidn entre los insumos pro-—

puestos y los consumidos.” 2%/

Como pueds ocbsarvarse en los diferentes concepteos ci-
tados, dentro de la Froductividad intervienen todos 1os
factores comprendidos =n la organizacian. Fara el efecto
especifico del presente trabajo, solamente se tomard lo

concerni=nte al aporte o influencia del factor humano den-—

297 Instituto Técnico de Capsacitacidn y Froductividad. BOLETIN
TECNICO. QUE ES LA PRODUCTIVIDAD? P.I. Guatemala. Marzo
1992, p. 2.
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tro de dicha Froductividad. Al respecto, a continuacidn se

presenta el siguiente ejemplo:

"Froductividad de la Mano de Obra:

Si un alfarero preoducia IO platos por hora y al adop-
tar métodos de trabajo mas perfeccionados logra producir 40
platos por hora, su productividad habra aumentado en un
IE.IT por ciento.

For consiguiente, elevar 1la productividad significa
que se produce mas con 21 mismdo consumo de recursos, O Sea
al mismo costo en lo gque se refiere a tierra, materiales,
tismpo-magquina o mano de obra; o también que se obtiene la
misma cantidad de produccion utilizando menos recursos de
tisrra, materiales, tiempo-méguina o mano de obra, pudiendo

dedicarse los rsEcursos asi economizados a la produccidén de

otros bienes." 20/

Importancia del Recurso Humano

En la realizacidn, éxito o fracaso de toda actividad,
existe la participacién del hombre -—-elemento humano—, =n
virtud de gque es el eje motriz, elemento dindmico, pensante
y =jecutor de todo evento. Con el pasar de los afos
ewisten distintas versiones sobre la =2volucidn gue ha lle-

vado la concientizacidn de la importancia del ser humanos

Oficina Internacional del Trabajo. op. cit. p. 6.
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25 asi como se critica la concepcidn del hombre como “"ins—
trumento irnerte",. y surgen miltiples inquietudes e investi-
gaciones (alrededor de principios de siglo) por parte de
garandes tedéricos v practicos, precursores de la Administra-
-idn de Fersonal, Fsicologia Industrial, del desarvollo del
enfoque socioldégico para las relaciones humanas y para la

Administracién. Entre dichos precurzores se encusntran:

- Hugo Munsterberg, considerado padre de la Fsicologia In—
dustrial,

- Lillian Gilbreth, aplicd conceptos psicoldgicos basicos a
la practica de la Administracidn cientifica,

- BE. Seebobm FRountres, calificado como =21 pionero mas gran—
d= del movimiento administrativeo britanico

- Max Websr, sstudioso de l1la je=rarguia  y autoridad,

~- Vilfredo Fareto, padre del enfogue de “sistemas socia-

les".

Todos ellos contribuyeron en =21 desarrollo de la Admi-—
nistracidn de Fersonal que es la gque wvaloriza al Recurso
Humano dentro del proceso productiveo, implantando unidades
v procedimientos encaminados a mejorar la captacion del re—
curso al servicio de las empresas; ayudar al desarrollo del
p2reonal detectando las condiciones necesarias para mejorgr
la produccidn vy gue a la vez satisfaga las necesidades de
los mismos, a descubrir cédmo pusden mejorarse los sistemas

de remuneracidn, a lograr mejores resultados, y otros.

25




Asimismo. esta concientizacidn o "descubrimiento" del

papel gue juega ] individuo dentro del contexto empresa-—

rial., también fue considerado dentro de alaouncs de los En-

foques Administratives surgidos, siendo estos:

2

-1

Enfoque del Comportamiento Interpersonal, cuyo andli-
sis gira alrededor de gue "el administrar involucra
realizar las cosas, con y mediants individuos.”

La sscuela gue apova este enfooue tambidén es de-—
nominada de "relaciones humanas®, de “liderazgo" o d=
las "ciencias del comportamiento" v centra su estudio
bdsicament2 en el individuo vy sus motivaciones como

serr socic-psicoldgico.

Enfoque del Comportamiento Grupal,‘ el cual basa su
estudio slrededor de los patronss de comportamiento ds
arugpo, pudisndo variar 4£ste desde las rzacciones de
p2quencs grupos hasta lzs de grandes grupos dentro de
la empresa.

Varis del primer enfogue citado. 2n gue dste estd

dirigido especificamente a las reacciones de grupo.

'

i

Enfoque de Sistemas Sociales Cooperativos, 1 gue se
basa en el =studio de las relaciones numanas como Sis-—
tomas zociales cooperatives, al avnar 21 comportamien-

to interpersonal y de grupo; siendo pionero el socid-

logo Vilfredo Fareto.
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3. Condiciones que deben imperar para un mejor aprove-

chamiento de este Recurso

Fara aus todo individuo loagre un mejor desenvolvimisen-
to y mayor rendimiento dentro del proceso de que forma par-—
te, debe contar con las condiciones bisicas para la reali-
zacién de sus actividades.

Estas condiciones pueden tomarse desde dos puntos de

vistas

3.1 Las que satisfacen las necesidades individuales de la
persona. En este sentido, se2 tomarid como base la cla-—
sificacion de necesidades humanas originada por el

psicédlogo Abraham Maslow, la cual &3 la siguiente:

Autorrsalizacién
(actualizacidn)

Estimacidn
S—

Fert=nencia

Sequridad ‘

Fisioldgicas i

3.2 Las que conforman el ambiente dentro del cual se
desenvuelve la persona. A su vez, =2stas condiciones

permiten alcanzar la satisfaccidn de las necesidades

27




mencicnaqas anteriorments, vy son aguellas proporciona-
das por la empresa o patrono al trabajador: pudiendo
ir desde herramientas, equipo de trabajo. remuneracidn
adecuada, instalaciones, seguridad industrial: hasta
tecnologia v otros aspectos viztos dentro del inciso
"E" del presente capitulo, como lo son incentivos,

capacitacidén, motivacidn, clima organizacional, etc.
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II. SITUACION ACTUAL DE LA ADMINISTRACION

DE RECURSOS HUMANOS

Dentro del presente capitulo se incorporsn los princicales ele-
mentos ogue caracterizan la Administracién del Recurzo Humano =n el
medio quatemalteco, tanto =n &1 Sector Frivado come Fublico. con el
proposito ague el lector viswalice los obstaculoz por los gues atra-—
viesa la productividad del slemento humano.

La informacién contenida 2 obtuvo por medio de la experiencia
laboral tanto dentro del Sector Fublico como Frivado., asi coma am-~
pliada la mizma a través de la consulta documental, y entrevistas
realizadas a funcionarios y profesionales que s2 desenvuelven en el

Area de Recursos Humanos,

A. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS

HUMANOS EN EL MEDIO
1. Unidades encargadas

Como es bien sabido, =1 recurso humano ha ido adgui-
riendo mayor importancia durante los ultimos afocs, situa-
cién gue se refleja con la apariciédn. dentro de las empre-
saz e 1nstituciores, de unidades con funciones especifica-—
mente relacionadas con la administracion de personal.,

Anteriormantz dichas funciones se desarrollaban par-
cizlments a través de unidades de Administracidn, Subge-—
rencias, Subdirecciones u otras afines, pero conforme se ha

demostrado la importancia de los procesos de induccién,
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capacitacidan, evaluaciones, segquridad industrial, etc. ha
nacido la necesidad de crear unidades que absorban este ti-
oo de funciones que implican la aplicacién de otro tipo de
métodos y técnicas que persiguen una mayor productividad, vy
ur major desarrollo del personal.

Tomando en cuenta la magnitud de las operaciones des
las empresas, se puede indicar gue la situacidn de la Admi-
nistracidon de Recursos Humanos y las unidades gque la ejer-—

can se encuentra en la situacidn siguiente:

1.1 Empresas Pequenas

Generalmente, por el costo gque involucra, no se
cuesnta con estas unidades, ni tampoco se realizan to-
das las funciones gque conlleva la Administracidn de
Recursos Humanos, sino unicamsnte labores de registro,
tramites y controles de personal. En algunos casos
las mismas se encusntran & cargo d2 la unidad de Admi-
nistracién o la propia Gerencia. Dicha situacidn in-—
cide en la falta de atencidn hacia el personal, ¥ en
consecuencia carencia de proyeccidn y desarrollo hacia

=1 mismo.

1.2 Empresas Medianas

For lo regular, las empresas de esta maagnitud

cuentan con sus propias unidades de personal: exis—

1]

tiendo, sin embargo, cierta wpactativa por parte
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de las direcciones superiores sobre =21 funcionamiento
y los resultados gue pueden alcanzar las mismas.

Adicional a las funciones de registro y control-
se realizan algunas labores técnicas como el recluta-
misnto v seleccidn de personal; no obstante, no se
ti=ne bien claro por parte del resto de departamen—tos
la labor especifica de esta uwnidad por, lo gue en
distintas oportunidades se dan casos de evasidon o du-
plicidad de funciones.

Jerarquicamente se encuentran a nivel staff o di-
recfamente en linea con la Gerencia BGeneral, y dirigi-
das por personas con conocimientos empiricos 2n la ma-
teria, que han sido producto de ascensos internos, asi
como por personas con estudios incompletos en las

Areas de las ciencias sociales.
Empresas Grandes

Es donde se ha hecho mas evidente la existencia
de estas unidades.

e encuentran conformadas va sea en Divisiones,
Gerencias o Departamentos de Fersonal, Recursos Huma-
nos o Relaciones Industriales; y estructuradas en for-—
ma tal que puedan abarcar todas las funciones que con-—
lleva la Administracidn de Recursos Humanos.

Jerarquicamente se encusntran, en su mayoria, a

nivel staff, contando con 21 apoyo de la gerencia su-—
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pericr y han logrado alcanzar un lugar representativo
dentro del contextc empresarial. Normalmente estdn
dirigidos por ejecutivos profesionales con experiencia
en el Area, o bien con estudios a nivel de maestria en -

la misma.

Sectar Puablico

El comportamiento en este =entido dentro de las
dependencias de Gobierno Central del Sector Fublico,
difiere sustancialmente en comparacidn con lo descrito
anteriormente, ya gque para la creacién de cualguier
unidad se estd sujeto a las asignaciones presupuesta-—
rias con gue se cuente,

Es asi como las iabgres relacionadas con Adminis-—
tracion dé Fersonal se encuentran encomendadas a los
Departamentos Administrativos, Oficialias Mayores, Di-
reccicnes o Jefaturas de Fersonal, gue cubren dGnica-
meEnte actividades de trémites, registros y controles,
en muchos ©asos & cargo de personas sin 21 minimo co-
nocimiento técnico en materia de personal, con estu-—
dios vnicamente de nivel medio.

Vale mencicnar gque solamente =21 Ministerio de Fi-—
nanzas Fublicas cuesnta con una Direccidn de Recursos -
Humanos, con estructura vy funciones mas técnicamente
definidas, integrada por personal profesicnal vy ques

inclusive cuenta con su propio Centro de Capacitacion.



En lo referente a las Entidades Descentralizadas.
las cuales varian tanto en maonitud como en la natura-
leza de sus funciones, puede considerarse su comporta~—

ector

Ul

miento bastante similar al de las empresas del
Frivado, existiendo algunas con labores similares =2
las descritas en el Gobierno Central y otras con uni-
dades bien conformadas, gue desarrollan las funciones
de Administracidn de Fersonal de manera técnica, tal
2l caso de la Empresa Buatemalteca de Telecomunicacio-
nes, Universidad de San Carlos de Buatemala, Banco de
Suatemala v otras.

Cabe agregar gue, no obstante ser la Oficina Na-
cicnal de Servicio Civil, la encargada de coordinar la
furncidn de Administracién de Fersonal dentro del Sec-

tor Fublico, s= &adol

m

ce de una serie de oroblemas ta-—
les como falta de tecnificscidn, cobertura, demasiada
centralizacién ¥y otras gque han provocado un estanca-
miento en el desarrollo del recurse bumano con que se
cuents, redundando ello =n un acomodamiento gue provo-
ca desinterés de convertirse 2n elementos productivos

dentro d=l sector al gue corresponden.

2. Legislacidn Vigente

Actualmente 1

[T}

= principales leyes bajio las cuales =

n

rigen las acciones =n materia de personal son:
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Empresas Privadas

- Cédigo de Trabajo (Decreto 1441 del Congreso de la
Republica)

- Reformas al Cddigo de Trabajo (Decreta 64-92 del
Congreso de la Repidblica)

- Bonificaciém Incentivo (Decreto 78-89 del Congreso
de la Republica)

- Bonificacidén Anual (Decreto 42-92 del Congreso de la
Republica)

- Aguinaldo (Decreto-Ley numero I89)

- Ley Reguladora del Aguinalde en el Sector Frivado
(Decreto 74-78 del Congareso de la Republica)

~ Salarios Minimoszs (Acuerdos Gubernativos 1234-87, &-—
288, &436-90, 776-%0, 8F0-90, £84&-91, £87-91, 88&-91,
BE9-%1)

- Reglamento para =21 goce del Feriodo de Lactancia,
{(fecha 195 - 1 - 73) emitido por el Fresidente de 1la
Republica

— Ley Orgénica del Instituto GBuatemalteco de Seguri-
dad Social (Decreto 295 del Congreso de la Republi-

ca) y sus re=glamentos

Sector Fuablico

- Ley de Servicio Civil (Decreto 1748 del Congreso de
la Republica)

~ Ley de Salarios de la Administracidn Fublica

(Decreto 11-72 del Congreso de la Republica)
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tey de Clases Fasivas Civiles del Estado y su
Feglamento (Decreto &3-88 del Congreso de la
Republica y Acuerdo Gubernativo 1220-£8)

Flan Anual de Salarios 19959 (Acuerdo Gubernativo
771-54)

Ley Drganica del Fresupuesto (Decreto Ley 2-86)

Ley del Fresupuesto General de Ingresos vy Egresos
del Estado para 1993 (Decreto &2-%94 del Congreso de
la Reptblica)

Normas Fresupuestales para el Ejercicio Fiscal
(Acuerdo 62-94)

Modificaciones al Flan de Clasificacion de Fuestos
para el Organismo Ejecutivo (Acuerdo 0Gubernativo
F-71)

Ezcala de Salarios (Acuerdo Gubernativo 598-92)

Bono Frofesional (Acuerdo Bubernativo 741-%2)

Bono de Transportes (Acuerdo GBubernativo 248-93)
Eonificacidén de Emergencia {(Acuerdo Gubernativo 101-
24)

Eono por Antiguedad (Acuerdo Gubernativo BI8-92)
Aguinaldo para los Empleados Fublicos vy su Reglamen-—
to (Decr=to 1673 del Congreso de la Republica vy
Acuerdo Gubernativo No. M. de F.P. dsl 1-12-78)
Vias para la carrera administrativa (Acuerdo Guber-—
nativo 598-92)

Reglamento para el goce del Feriodo de Lactancia

(fecha 15-1-77)
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—- Lay Organica del Instituto Buatemalteco de Seguridad
Social (Decreto 295 del Congresso de la Republica) v

sus reglamentos

Reclutamiento y Seleccién de Personal

Durante los Gltimosz tiempos las empresas tratan cada
vexr mds de aplicar un proceso de seleccidn de personal
técnico, para contar con elementos calificados en sus dis-—
tintas posicionss.

A continuacidn se describird 1a forma general en gue

s2 desenvuelve actualmante dicha fase.

Z.1 Empresas Privadas

La mayoria de 2mpresas cuenta con requisitos mi-~
nimos para la contratacidn de su personal, los cuales
varian dependiendo la posicidn a cubrir y pueden ser,
en cuanto a documentacidn se refiere:

- Cédula de vecindad o Fartida de Nacimiento (caso
menoras de =dad)

- Ant=cedentes penales

- Antecedentes policiacos

- Tarjeta de salud

- Constancias laborales

~ LCartas de recomendacidn

— Constancias de estudios

- Credenciales por especializaciones

~ Otros
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Agimizmo existen esmpresas que utilizan sistemas
v/0 técnices para la captacidn de este recurso, pu-
diéndose realizar a través de sus propias unidades de
Recursos Humanos o por medio de agencias dedicadas a
2s5ta labor. Dentro de los mismos 2 pu=den mencionar:
~ Entrevistas
— Evaluaciones psicom@gtricas para medirs inteligen-—
cia, aptitudes, personalidad, liderazgo, toma de
decisiones u otros
- Evaluaciones especificas, segun =1 aAresa
- Investigaciones de referencias laborales v

personales

Existen empresas gue adecdan sus requerimientos
de2 acuerdo a las peculiaridades de los puestos a cu-
brirs por ej=mplo, para personal Ej=2cutivo o de alta
jerarquia se da otro tipo de trato:; o bien, para per-
sonal opesrativo o con mucha rotacidn, soliciten la ps-—

a v no invierten tiempo en ningdn proceso

i

peleria basi
de evaluacidn.

Dentro de la fase de Recl utamiento, los métodos
utilizadﬁs, dependiendo 21 tipo de puesto que se trate
de cubrir, varian de la siguisnta forma:

- Fuestos Operativos: anuncins en radio, volantes,
mantas, rétulos =n lugares cercanos a la empresa

- Fuestos Administrativos: anuncios en diarios escri-
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tos, contacto con entidades de ensefanza, banco de
candidatos

- Fuestos Ejecutivos: anuncios en diarios, banco de
candidatos, contratacidén de agencias de reclutamien-

to.

Ciempre en relacidn a la fase de Reclutamiento de
Ferszonal dentro del Sector Frivado, se han identifica-
do factores que dificultan =1 logro de la productivi-

dad, siendo los principales:

— la continua rotacidn del personal operativo gque im—
plica tener que estar constantemente reclutando
personal

-~ los sistemas utilizados en algunss empresas, en lo
que s2 refisre al reclutamiento de personal adminis-
trativo y ejecutivo, ya que en muchos casos no exis-—
te andlisis y depuracidén de la curricula recibida,
sino se@ cita a todos los candidatos, no previendo la
duracién de las entresvistas y provocando aglomera—
ciones, tardanzas y pérdida de tiempo:; situacidn que
a la vez perjudica a la emprésa por alejar posibles
2lementos productivos, debido a falta de organiza-—-

cidén en esta fase.

.2 Sector Pudblico

En 1o que respecta al Sector Fdblico, se manejan
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tres tipos diferentes de puestos 1/ gque son objeto de

distinto trato, siendo estos:

- Eervicio Exento, al que son asignados principalmente
funcionarics de alta categoria gue no estén suietos
a las disposicionss de la Ley de Servicio Civils

-~ Bervicio sin Oposicidn, gue comprende puestos de
asesores t2ocnicos, juridicos y directores de hospi-
tales, quisnes si estdn sujetos a dicha ley, menos
para los casos de nombramiento y despido: y

- Servicio por Qposicidn, gue involucra a los puestos
comprendidos =n =1 Sistema de Clasificacidn de Fues-—
tos del Servicio por "Tnosicidn, sncontradndose suje—
tos a las disposicinnes de la Ley d= Servicio Civil,
dentro de las qgue se encuesntran las Condiciones de
Ingreso, articule 42; el sistema de Exdmenes, capi-
tulo 4%; correspondigndols a la Oficina Nacional de
Servicio Civil desde la elaboracidon de pruesbas de
ingreso y ascenso, hasta la organizacidn, convocato-
tria vy e2jecucidn de las mismas.

Asimismo existe dentro del proceso de se2leccion

para este tipo de personal, el Examen de Credencia-
les, articulo 44, siendo este actualmente el mas

utilizado, 1o cual en cierta forma incide, entre

i/

Oficina Macional de Servicio Civil. LEY DE SERVICIO CIVIL.
(Decreto 1748 del Congreso de la Republicaj). Buatemala. 1985.
p. ?.
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atros aspectos, &n los bajos niveles de productivi-
dad dentro del recurso humano al servicio del Estado

Eztado.

i

ENTRENAMIENTO O CAPACITACION

Los términos "capacitacion', "adiestramiento", =]

“ertrenamisnto” estan siendo bastante utilizados dentro del

ambito de la Administracion de Fersonal dltimamente, desen-

volviendose dicha fase como sigue:s

4.1

Empresas Privadas

Existe aln bastante sscepticismo por parte de las
autoridadess superiores, en cuanto a Capacitacion se
refierse: ya que ven =sto como una srogacidn, un gasto,
puesto que los resultados no =zon siempre rapidos de
visnalizar: afectando dicha situacidn el aporte a 1=
proguctividad de 1z empresa por parte del personal, va
gue =21 no existir credibilidad, tampoco existe apovo.
seguimienta v retroalimentacidn a esta labor, lo cual
puede convertirse en un factor de desmotivacidn. No
cbstante, existen empressas gue si recurren & la Ca-
pacitacidn como un madio para lograr el mejor desen-—
volvimiento de su pérsonal, avocandose en la mavoria
de los casos a 2mpresas externas dedicadas =specifica~
mente a Capacitacidn, para que impartan las materias

que =on de interés a la entidad; sin embargo, gensral-
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mentsa

"

e adantan los temas gue dichas empresas tienen
planificados: o sea aque la Capacitacidn recibida por
21 personal, no siempre responde a algun disgnostico
slaborado especificamente para el efecto, incidiendo
2110 en la labor productiva, por no estar invirtiendo
los recurscos de la forma mas adecuada.

Far otro lado v ouizds en minima parte, hay em-
presas gue practican la Capacitacidon de manera inter—
na, 0 sea que a travas de su praopio personal trasladan
al resto conccimientos, usualmente socbre métodos o

procedimientos de trabajo propios de la misma.

Sector Publico

HNo obstante 1a Ley de Servicio Civil., en su
articulo Z5, inciso S, menciona dentro de los deberes
v atribuciones del Director de dicho régimen "Desarro-

llar programas de mejoramiento técnico para aspirantes

a ingresar al Servicio Civil v de adiestramiento para

—

o8 servidores publicos'y en la préctica no sucede

'8

ASi.

Como se mencionara en el inciso 1.4 de este capi-—

tulo, las wunidades encargadas de parscnal dentro del

g

Zobiserno Central no se sncocuentran técnicamente confor-—

i

madas, situacidn que repercute. entre otras, =n la

labor de Capacitacicn dentro de las dependencias e

ze practica la misma, o saza que

instituciones puss no
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no existe la conviccidn de preparar y mejorar al
parsonal, incidiendo &sto en la baja productividad del
mismo al no proporciondrsele la cportunidad de incre-
mentar o actualizar conocimientos aplicables a su de-
zarrollo laboral.

Entre los pocos programas de Capacitacidn para
los servidores publicos se encuentran los desarrolla-
dos por =1 Instituto Nacional de Adminisztracidn Publi-
ca, INAF, siendo estos planificados especificamente
por dicha Institucidn; asimismo, en forma muy ocasio-
nal la 0Oficima Nacional de Servicio Civil planifica
seminarios sobre Administracidn de Fersonal dirigidos
directamente a guienes manejan 21 recurso humano. Di-
chos aportes lamentablemente no son significativos pa-
ra un incremento de la productivided dentro del perso-
nal, toda ve:z gue son muy essporadicas las oportunida-—
des que se pueden tener para asistir a ellos.

Cabe agregar que sxisten alrededor de 36 unidades
de Capacitacidn dentro del Sector Fublico, las cuales
atraviesan principalmente por problemas de falta de
racursos tanto financieros como materiales y humanos,
lo cual incide en =21 aporte gque podrian proporcionar

para alcanzar mayor productividad del elemento humano

Jaréz Aguilar, William Adolfo. METODOLOGIA FARA LA DETECCION
DE NECESIDADES DE CAPACITACION DE FERSONAL EN EL SECTOR FUBLICO
(An&lisis de un caso real). USAC. Facultad de Ciencias Econd-—
micas. 1972. p. 395.
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Filosofia de Personal

Entendiendn 21 término “Filosofia" como =1 "Conjunto
de concepciones sobre los principios y las causas del ser
de las cosas, del universo y del hombre". I/ Fara efectos
del presents estudio se tomar4a como Filosofia del FPersonal
al conjunto de =lementos o0 pensamientos gue orientan o di-
rigen la forma de practicar la Administracion de= Recursos
Humanos en las empresas o instituciones.

La importancia de establecer una filosofia en este as—
pecto radica en gue por parte de todos en conjumnto, funcio-
natrios, ejecutivos, supervisores v los mismos trabajadores
deben aplicar y respetar los aspectos contenidos en 1a mis-—
ma como relevancia, trato vy seguimiento al desarrollo del
recurso humano. For sismplo: una empresa puede tener com-—
prendida como su filosofia general, en sintesis, gque "La
atencidn al cliente es lo primero"; mientras gue de manera
especifica, 2n materia de personal su filosofia puede ser:
"El respeto hacia el recurso humano es la clave del éxito
d2 la empresa”.

De esta forma todo trabajador, desde =21 momento de ser
contratado conocerd lasz bases entre las que sa desenyuelve
el factor al gue pertenece vy =21 tipo de trato que se le

brindara.

%/ DICCIONARIO ENCICLOPEDICO ILUSTRADO. op. cit. sS.p.
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Empresas Privadas

En la generalidad, se desconoce casi por completo
la necesidad de gue exista una base sobre la cual gire
o hacia donde se dirija la Administracidn de Fersonal.

Si biesn es cierto que el Codigo de Trabajo pro-
parciona una serie de normas v procedimisntos gue ri-
gen las acciones de personal =n estas empresas, en lo
que ze refier2 a una filosofia especifica corresppnde
a cada empresa su implantaciong es asi como dnicaments
algunas ampresas grandeé, donde se presta bastante
apoyo y atencidon al recurso humnano, poseen su propio
Credo o Filosofia, gue en muchos casos es del conoci-
miento del personal y ademds es tomado en considera—
cidn para la fijacién de objietivos y planes de la
SMmprssa.

Logicamente la existencia de una filosofia persi-
gue actitudes positivas bhacia el personal, rapercu-
tiendn tal situacidn en las erganizacionss gue desco-
nocen su significado, en que no puede esperarse el
mismo nivel de productividad entre personas con un
trato dispar, desiguales oportunidades de desarrollo y

variedad de climas dzntro de= la misma empresa.
Sector Publico

Fara 2fectos de este sector, =2s fundamentalmente

la Ley de Serwvicio Civil (Decreto 1748 del Congreso de




la Republical, la gue fija las bases de la relacidn
entre 1z Administracidén Pdblica ¥ sus servidorss, a
través del llamado "Sistema de Servicio Civil", el
cusl marca los procedimientos para la consecucidn de
la filosofia bdsica.

En base a la Exposicion de Motivos al Frovecto de
Ley de Servicio Civil, "Esta filosofia en resumen,
asienta gue la carrera civil es comparable a la carre-
ra militar. El ingrsso esn la Administracicén Fublica
supone, &n principio, wuna opcidn inicial y definitiva:
2] trabajsador opts por dedicarse profesionalmente, de
por vida al servicio del Estado. Est=, por su parte,
garantiza a los servidores puablicos una "“carrera" de
prograso v culminacidn satisfactoria, protegiendo su
stabilidad ¥ propiciando su mejoramiento solamente
obre la base de su capacidad y dessmpero. For un
lado asegura al Estado e1 servicio ininterrumpido v
esforzado de sus 2mpleados; por otra, asequra a éstos
un progreso integral =n sus condicionss socioscondmi-
cas y ocupacionales." T4/

Mo obstante dichos conceptos, =n la practica =3
evidente gque no se da dicha situacisdn zn su totalidad
por diferentes factores, menciondndose entre =stos,

desde aspectos scondmicos que no permiten contar con

247 Dficina Nacional de Servicio Civil., op. cit. p. XI.
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presupuestos para invertir en actividades de desarro-
llo para &l personal; hasta descuido o desconocimiento
por parte de funcionarios y autoridades sobre la im-
portancia del recurso humano con que se cuenta.

Cabe agregear =21 rol gque juega dentro de este as-—
pecto la Oficina MNacional de Serwvicio Civil; ONESEC,
a quisn por ley corresponde fomentar la eficiencia de
la Administracidn Fdblica, atribucidn que por diversas
circunstancias, como se mencionara anteriormente, no
e lleva a cabo; lo cual repercute grandemente en la

productividad de los servidores pudblicos.

Seguridad Industrial

Como es sabido, la Seguridad Industrial ocupa un lugar
muy ilmportante dentro de la Administracion de Recursos Hu-
manos, por ser esta area la que vela por brindar a este re-—
curso las condiciones necesarias y adecuadas para su desen-—
valvimiento, refiriéndose mds que todo a condiciones fisi-

cas y materiales.
6.1 Empresas Privadas

Las empresas donde =23 mas importante reforzar
esta 4rea son las ihdustriales, en virtud que por el
tipo de maquinaria que se wtiliza, asi como los proce-—
505 de produccidn aplicados, existen mas riesgos de

accidentes, enfermedades y otros.
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En 21 medio, no obstants gue existen =mpresas de—
dicadas a vender equipo de proteccién asi como 1 Ins-—-
tituto Buatemalteco de Seguridad Social, que por ley
deba velar por la seguridad e higiene laboral, adn se
hace necesario concientizar sobre la importancia de
invertir en esta 4rea, lo cual es de beneficio tanto a
trabajadores como para las empresas.

Muchas empresas a nivel corporativo, como otras
de gran magnitud, cuentan con unidades wsmspecificas de
Seguridad e Higisne, encargadas de velar por propor-—
cionar zeguridad a las empresas, como 2 los trabajado-
res, mientras que en las pequefas es donde se tiende a
descuidar mas dicha funcion; no obstante existir enti-
dades con especialidad en la materia y gue brindan

zesoria en forma aratuita, tal el cazo del Instituto
Guatemalteco de Seguridad ZSocial a través de su Escue-—
la de Higiene y Seguridad Industrial, ques también im-—
parte cursos tanto en las empresas como &n su propia

edey asi como otras de cardcter privado gque incluven

dentro de sus pagustes de venta de equipo de ssguridad

industrial, asesoria y capacitacidn =n dicha materia.

Sector Pablico

Pentro de este sector, el Aresa de Zequridad e Hi-
giene no @5 objeto de consideracidn, no obstante gque
existen muchas condicionss sujetas a mejorarse dentro

de las propias oficinas, tales como iluminacidn, ven-—
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tilacién, sanitarios, =levadores, conductos, escale-
ras, espacio, etc. no existiendo una entidad que rea-
lice dicha funcidn, asi como tampOco con recursos =co-
nomicos para el efecto.

Ahora bien, en algunas empresas a nivel descen-
tralizado, que por su propia naturaleza ameritan mayor
atencidn al respecto, si aplican medidas de sequridad
industrial, tal el cazo de las Fortuarias, INDE,

GUATEL v otras.

Salarios

Esta area es quizds la més delicada y problematica
actualmente en &l medio y que incide grandemente en el de-—
sarrollo del recursoc bumano, repercutiendo negativamente en
la fumcidn productiva del mismo.

BAsicamente tal situacidn obedece a factores de orden
nacional, sea econdmicos, politicos u otros, a los cuales
no pusde escapar el rol empresarial, desarrollandose en

términos generales de la siguiente forma:

7.1 Empresas Privadas

El comportamiento en materia de sueldos dentro de
la inmiciativa privada oscila, al igual qua en otras
éreas, de acuerdo a la magnitud, desarrollo y natura-—

lezra de la empresa y al apoyo con que s2 cuente en
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materia de personal. Es asi como las peguefas y me—
dianas empresas no son muy competitivas en este aspec—
to, toda vez gue los salarios con gue cuentan =on los
minimos establecidos a nivel nacional para las dife-
rerntes actividades econdmicas o con una escasa varia-—
cidén sobre los mismos; situacidn que perjudica el po-
der obtener wn incremento en la labor productiva del
individuo al no poder exigirsele, ni motivArsele con
2s0s niveles de salarios; asi como también, =n alguncs
casos, induce al personal a efectuar priacticas no
recomendables para obtener mavores ingresos, +tal el
caso de laborar horas extras muchas vesces fuesra de lo
normal.

FPor otro lado, existen emprssas grandes con sis—
temas de Administracicdn de FPersonal bien implementa-—
dos, gque son las aque se encuentran en ventaja con res—
pecto & las otras, va que poseen mejores sueldos, lo

al les permite tanto contratar elementos mejor cali-

ficados, como obtensr mavor productividad por parte de

los mismos.

Sector Fublico

En lo aue corresponde a este Sector también se
da variacivn en =1 aspecto salarial, va que axisten
entidades descentraliradas en situacidn mucho mas ven-—

tajiosa con respecto al resto, tal el caso del Banco de
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Guatemala, Universidad de San Carlos y otrasi en con-

traposicidén a las instituciones y dependencias del Go-—
bierno Central, las cuales esstan sujetas a la Ley de
Servicio Civil y poseen instrumentos especificos como
la Ley de Salarios, Flam Anual de Salarios, Escala de
Salarios y otras complementarias que rigen el desen-—
volvimiento salarial para los servidores publicos; si-
tuacion que a la vez les tiene en desventaja dentro
del mercado salarial, toda ve:z que dichos instrumentos
no son revisados ni actuzlizados con la periodicidad
requerida, lo cual a la vez provoca frecuentemente
problemas con las agrupaciones laborales de las dis-
tintas dependencias.

Tal aspecto, aunado con otros como la escasez de
recursos, deficiencia de equipo, actitudes negativas
de los +trabajadores, procedimientos obsoletos, etc..
es quizds el que més afecta la productividad del ele-
mento humano dentro del sector pdblico, en virtud que
los sueldos asignados no responden a las necesidades
econdmicas de quienss los devengan, asi como tampoco
resultan competitivos con los del sector privado en
casi ninguna de las series de puestos existentes, lo
cual a pesar de gue 21 Sector Publico puede proporcio-
nar estabilidad al trabajador, su remuneracion le des-
motiva e impide dar lo mejor de si, obstruyendo, en
consecuencia =21  incremento de la productividad en

dicho sector.
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8. Organizaciones Laborales

Durante la #tltima década ha proliferado la creacidn de
agrupaciones de caracter laboral. las que han suroido a
raiz de buscar mejoras =condmicas v o en sus condiciones de
trabaio.

Es asi como las organizacionses mas relevantes que
existen son las Sindicales y las Zplidaristas, cuvo compor-—

tamiento en términos generales &s el siguiente:
8.1 Sindicatos

Concentualizados como "Ascociaciones formadas para
la defensa de intersses econdmicos o politices comunes

a todos los asociados. Se aplica especialmente & las

asociaciones obraras". IS/ En nuestro medio. como va
& mencionara, =n los dltimos afos han surgido diver-—
zas agrupaciones, las cuales cada ver van adguiriendo
mavor fuerza, estando sgrupadas en federaciones,.
Dentro del Sector Fublico casi la totalidad de

dependencias 2 instituciones cuentan con Sindicato,

mientras gue en la iniciativa privada es mencr dicho

Cabe mencionar gue asi como 21 mMuchos casos =21

recurso humano ha alcanzado meljoras en sus condicioness

3/ DICCIONARIO ENCICLOPEDICO ILUSTRADO. op. cit. s.p.
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a través de la wvia sindical, azi también en algunas
oportunidades se ha llegado al cierre completo de= em—
nresas, debido a2 la presidn ejercida en los regueri-

mientos planteados.
8.2 Solidarismo

Con origeznes mas recientes que las agrupaciones
anteriores, también surgen las asociaciones solidaris-—
tas que 2n numero han ido creciendo cada vez mas.

En BGuatemala &1 movimiento solidarista es5 &l se-
qundo en Centro América, habiendo sido fundado en 1482
y actualmente representa 100,000 trabajadores en 400
asociaciones de empleados solidaristas. Sus principa-
les metas son promover un lugar de trabajo justo vy
humaro a través del ahorro del empleado y las contri-
buciones equivalentes del empleador, para promover el
acceso al crédito, servicios vy la inversidn en biesnes
de capital y propiedad laboral. I6/7

Sus principales funciones <son promover 21 desa-—
rrollo integral de los trabajadores a través de depor-—
tes, recreacidn, actividades culturales y educativas;
proporcionar prastamos para atender las necesidades de
los trabajadores, libréndolos de tasas de intereszes

altos: dando servicios como  tiendas de abarrotes,

&/ Uniodn Solidarista Suatsmalteca.  "SOLIDARISMO: UN MOVIMIENTO
LABORAL EMERGENTE EN AMERICA LATINA"., Declaracién ante la Co-
misidén Inter-Institucional de Com=srcio para el sistema genera-
lizado de preferencias. Washington D.C. HNoviembre 1993. s.p.




zervicio meédico v dental, transporte, pdlizas de segu-
ro médico vy de wvida. cafeteria v centros de recrea-—
citng asi como buscar oportunidades de inversidn,
tales como certificados de depdsito vy la compra de
acciones; vy para corear empresas "Feriféricas", las

cuales proveen un servicio o producto a la empresa

L2 ]

matriz. /

|

B. PROBLEMAS MAS RELEVANTES QUE REFERCUTEN EN EL DESENVOLVIMIENTO

DEL RECURSO HUMANO

En base a la informacién contenida en el inciso anterior, a
continuacion se citaran los problemas considerados mas relevan-
tes v gue afectan la productividad del elemento humano dentro

del proceso en gue s2 desenvuelve:

1. Carencia de un Sistema Técnico de Administraciéon de

Personal

Al hablar de Sistema de Administracidén de Fersonal,
esto engloba todos los procesos gue se involucran en 21 ma-
neio del recurso humano, ¥y si bien &5 cierto gues esta area
ha ido alcanzando mavor importancia en el medio, gue exis-
ten estudios con especialidad en la materia vy que se rea-

lizan esfuerzos por alcanzar mayores logros, también cabe

o
Y

_Idem. s.p.
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mencionar que, en términos generales, aun se atraviesa por
bastantes dificultades derivadas de la falta de preparacidn
técnica dentro del sistema que se utiliza, lo cual lo debi-
lita, con las consecuencias que se han citado en el Capitu-
lo II, inciso A, del presente trabajo.

Los principales aspectos gue forman parte de este sis~
tema y que por la falta de aplicacidn teécnica repercuten en

la productividad del Recurso Humano son los siguientes:

1.1 Unidades Encargadas de su Administracidn

Al ser las encargadas de velar por la adecuada
administracion del elemento humano dentro de la empre-
=a a que pertenecen, el carecer de ellas, que su in-—
tegracidn no responda a las necesidades del personal,
o que no realicen todas las funciones que le competen,
perjudica grandementa la oproductividad del recurso en
menciédn; a2l no contar con planificacidn, elaboracidn
de provectos especificos, sequimiento, retroalimenta-
cidn y otros gue dejan al individuo a la deriva de un
mejor aprovechamiento de su potencial, tanto en 1o
particular como para la empresa.

Cabe mencionar acd la falta de preparacién acadé-
académica por parte de las personas a guisnes s enco-
mienda esta funcidn, 'Io cual va estrechamente ligado a

la falta de tecnologia por la que se atraviesa.
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Reclutamiento y Seleccidn

5 bastante frecuente gue en muchas empresas, ho
obstante se observa ques los metodos de reclutamiento vy
seleccidon que utilizan resultan poco efectivos, conti-
nuan aplicandolos sin detenerse a analizar las posi-
bles fallas o sometiendo a prueba otros m2todos opcio-
nales.

Tal situacidn trae como consecuencia para la pro-
ductividad del Recurso Humano, entre otros, excesiva
ROTACION del personal, FALTA DE ESTABILIDAD, FPERDIDA
DE TIEMPO Y RECURSOS durants los procesos de recluta—

miento, seleccidn, induccidn, etc.
Apoyo en Capacitacién

Al ser 1a inversiodn en la ejecucidén de los pro-
aramas de Capacitacidén bastante representativa, de
igual forma se espera por parte de las autoridades su-
periores obtener resultados de la misma; sin embarqo,
gsto no siempre 25 asi, ¥a gue en sS4 mayoria esta la-—
bor requiere de reforzamisnto y seguimisnto por pa%te
de jefes v supervisores, situacién qua no se da, re-—
percutiendo en la productividad gque pudiera obtenerse
del trabajador v pudiendo convertir dicha inversion en

un gasto.
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1.4 Sueldos

En la mayoria de casos es de esta 4rea de donde
emanan una serie de problemas que repercuten en todos
los aspectos del Sistema de Administracién de FPerso-
nal, al ser parte integrante del mismo; afectando el
incremento de la productividad, por =jiemplo, al no =n-
contrarse en competitividad para 1a CONTRATACION DE
PERSONAL IDONEQO, coadyuvar a la ROTACION del mismo,

DESMOTIVACION v otros.
1.5 Evaluacidén

No se cuenta con m2todos técnicos que de man=ra
objetiva evaluen el rendimiento de los trabajadores.
incidiendo tal situacidn en  la productividad dgl mis—
mo al no existir retrcalimentacidn peridédica que le
permita efectuar cambios en sus actitudes o métodos de

trabajo, aplicacidn de nuevas técnicas u otros.

Apoyo Gerencial

La Administracidn de Fersonal como tal, forma parte
dal Sistema de Administracién en general dentro de cual-
auier empresa: en tal virtud, debe caminar de manera inte—
grada y coordinada con el resto de Aareas, asi como ser
2jecutada por las autoridades y funcionarios gue conforman

la arganizacidn.
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Resulta bastante comin gque €2 dé prioridad a areas
como Froduceidn, Ventas, Mantenimiento u otras relegando el
area de Recursos Humanos, no considerando que sin la ade—
cuada administracidn de este recurso se perjudica el desen—
volvimiento de las otras Areas.

La forma en que este aspecto afecta la productividad
de los trabajadores, es en gu2 no se cuenta con apoyo para
proyectos especificos en materia de personal, limitando
inclusive, en alqunos casos, los recursos necesarios para
su funcionamiento: relegando la importancias de este factor,
avadiendo responsabilidades o dejiandolas a cargo exclusiva-—

mente de la unidad de FPersonal, si existiere, u otras.

L egislacidn vigente

Como es bi=n sabido, dentro del marco legal en gue se
desenvuelve el recurso humano en nuestro medio existen le-
ves v disposiciones inoperantes, =2n virtud de que al no

ser revisadaes vy modificadas pierden su eficacia, pero al

0

star vigentes contintan siendo aplicables =2n las diferen-—
tes acciones de personal que rigen; para el efecto, se ci-
tara como ejemplo el Coédigo de Trabajo (D=creto No. 1441
de fecha 5 de mayo de 19&1), que fuera objeto de raformas
segun Decreto No. &4-92 de fecha 10 de noviembre de 1992.

En similares condiciones se e2ncuentran otras come la

Ley de Servicio Civil, 1las disposicionss del Instituto
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Guatemalteco de Seguridsad Social y otras gque, como ya se
mencionara, por su inoperancia afectan la productividad del
recurso humano al retroceder la Administracidn de Fersonal,

en vez de agilizar sus acciones.
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III. METODOLOGIA FARA PROPICIAR MAYOR PARTICIFACION DEL
RECURSO HUMANO EN EL LOGRO DE LA PRODUCTIVIDAD

Con la conviccidn de agues =21 recurso bhumano es el elemento mas
importante dentro de todo proceso de produccidn, debidoe a gue se
constituye en factor determinante para conducir a toda empresa, rva
s2a al éxito o al fracaso, dependiendo de 1la voluntad gque ponga
hacia ello, lo cual también estarid influenciado por las condiciones
que le rodean o gue se2 le proporcionen para la realizacidén de sus
actividades; es fundamental proponer una metodologia gue permita
supsrar los problemas indicados en el capitulo anterior, asi como
propiciar la mayor participacidén del recurso humano 2n el logro ds
la productividad.

Entendiendo el concepto de Metodologia como =1 "Conjunto de mé-
todos gue se siguen en una investigacidn cientifica o 2n una exposi-
cidn doctrinal” 28/ a continuacion se describe la Metodologia enca-
mineda a orisntar al elemento humano hacia una mayor productivided,
va sea dentro del Eector Frivado o Fublico, retomando para ello, en
algunos casos, fases vya consideradas en los capitulos anteriores de
la presente tesis, por constituirsza dtiles dentro del proceso de
Administracidn de Recursos Humanos y para la definicidn de la meto-
dologia que s propone.

Dentro de dicha metodologia s2 toman las fases mas significati-
vas en el proceso de Administracién de Recursos Humaneos, efectuando

en cada wuna de ellas las recomendaciones wu observaciones considera-—

I8/ DICCIONARIO ENCICLOPEDICO ILUSTRADO. op. cit. s.p.




das neceszarias para coadyuvar a la mayor participacidn del elemento

humano en el logro de la productividad, siendo estas:

- FPLANIFICACION DEL RECURSO HUMANO, 2tapa fundamental para el
logro de la productividad, pues ordenadamente orienta los
ssfuerzos del elemento humano hacia la consecucidn de los
objstives previamente establecidos.

- CAPTACION E INTEGRACION DEL RECURSO HUMANO, fases que per-—
miten inicialmente captar personal idéneo para los puestos
vacantes y posteriormente proporcionar a éste los =lementos
basicos para el desarrollo de sus funciones, lo cual redun-
da en aporte significativo para la labor productiva de es-—
te recurso.

- FASES PRINCIFALES DEL DESARROLLO DEL RECURSO HUMANG, inciso
que comprende la serie de etapas que toman parte dentro del
desarrollo del elem=nto humano durante su relacidn laboral
cCoOn unNAa empresa y que son de suma importancia considerar,
vya que en conjunto proporcionan al factor mas importante
dentro de toda actividad, que es el hombre, los insumos
vitales para que su desempefo y participacidn s=an verda-—
deramente efectivos dentro del proceso de gque forma parte.

- ORGANIZACION DE UNA UNIDAD ENCARGADA DE LA ADMINISTRACION
DE RECURSOS HUMANOS, 1o c©ual se hace verdaderamente indis-
pensable para garantizar =1 adecuado seguimiento y estanda-
rizacidn en las distintas fases que conforman la adminis-—

tracidn del Recurso Humano.
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Fara 21 =2fecto cabe agregar gus para obtener resultados positi-
vos al poner 2n practica dichas obsarvaciones, es conveniente revi~—
sar vy analizar el sistema del cual formaran parte, con el proposito
de gue se cuente con las condiciones necesarias para garantizar di-
chos resultados; asimismo debe ser objeto de seguimiento por parte
de ouien=s estén involucrados en el nueve procedimiento y guienes a

la vez deberdan contar con toda la informacidn al respecto.
A. PLANIFICACION DEL RECURSO HUMANOC

Es una stapa esencial qgue no debe obviarse dentro de todo
pgoceso de Administracidn de Fersonal, y gue debs formar parte
.de los planes de toda organizacidn.

€2a por inicio de actividades, revisidn o reestructuracién
de las mismas, todas estas acciones conllevan el planificar la
cantidad, calidad vy caracteristicas del personal gque ocupara
los puestos definidos para una empresa o entidad pudblica.

La accion de planificar debe ser realizada por petrsonas
gue conozcan a cabalidad laszs actividades o funciones gue =e
realizan v las gue se tiene previsto realizar en cada unided,
asi como su distribucidn entre los distintos puestos, corres-
pondiendo normalmente a Gerentes, Jefes o Encargados, con la
id=a gque s=2 cre=sn los puestos verdaderamente necesarios, pre-
viendo pogibles problemas va sea por exceso o falta de los
MisMos.

Dentro de esta fasze no debe pasarse por alto que inicial-
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mente s necesario definir claramente 1los objetivos gue se
desean alcanzar en el periodo a planificar, asi como las nor-—
mas, politicas y estrategiaé que coadyuvardn a su realizacidn,
hasta llegar a quienes, o0 s2a qué puestos, serdn los encargados
de echar a andar los planes correspondientes: siendo convenien-
te gue cada unidad elabors su propio plan patra que posterior-—
mente el Departamento de Ferscnal o Recursos Humanos integre un
sdlo plan general para toda la empresa o entidad.

Asimismo, durante su ejecucidn todo plan debe ser objeto
de revisiones periddicas, retroalimentacidn vy las modificacio—
nes gue se ameriten para alcanzar los objetivos trazados.

Adicional a lo ya mencionadeo, existen otros aspectos im-—
portantes de considerar para detectar las necesidades de perso-
nal dentro de la planificecidn, siendo estos:
~ Actividades & realizar, duracidon y periodicidad, incluyendo

tanto las rutinarias como otras que pusden ser eventuales.

- Tipo de puestos que desarrollaridn las actividades vy a qué ni-
vel Jerarquico s& encuentran, por ejemplo, si son puramente
aoperativos, de oficina, técnicos, de supervisidn, jefaturas u
otros, haci#ndose necesario, para el efecto, contar con Des-—
cripciones de Fuestos las cuales tendrdn que ser del conoci-—
mi2nto de la unidad de Recursos Humanos, para reclutamiento v
seleccidn: de la Alta Gerencia para autorizaciones y contro-
les; v de la unidad a donde pertenezcan.

- ta estructura administrativa donde se desenvolverdn dichos
pusstos, 0 sea de quién dependeran vy si téndrén personal sub-

alterno.
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Dependiendo el periodo para 21 cual se sstablecen los pla-

3J

2. 2n el medio, por la singularidad del elemento humano,
existen empresas, mas que todo de gran magnitud, gue utilizan
la planificacidn a largo plazo de manera estratégica ya sea por
cambios tecnolodgicos u organizacionales: mientras gue resulta
mas utilizado, sobre todo =2n empresas privadas de mediana mag-
nitud, el planificar a un mediano o corto plazo, lo cual va es-
trechamente ligado con 1los planes de otras unidades como Fro-—
duccion, Ventas, Administracidn, Distribucidn u otras y es par-—
te integrante de la planificacidén global de la empresa. En lo
que respecta a las entidades de cardcter publico, la plamifica-—
ciédn =25 practicamente inexistentea.

Como ha podido observarse, la Flanificacidn s un arma muy
valiosa en el proceso de orientar al elemento humano para pro-
piciar mayor productividad, toda wv2z que ordena v dirige los
esfuerzos hacia la cons=cucidn de los objetivos planteados, mi-
nimizando, con las revisiones que s= realicen, los riesgos de

gastos inutiles de los re2cursos asignados.

CAPTACION E INTEGRACION DEL RECURSO HUMANO

Del desarrollo de estas fases depends=rd en gran parte =1
éxito en 21 alcance de la productividad del pesrsonal a gquien se
contrate. Los métodos a utilizar para reclutamiento v selec—
citdn deben aplicarse cuidadosament=, =n virtud de que depen-—
diendo el tipo de personal asi serd la via que se utilice para

atraer a candidatos y posteriormente su seleccidn. Ejemplos
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Fussto Método de Reclutamiento Froceso de Saleccidn

SECRETARIA -Anuncio en diarios escritos -Frueba de inteligencia
~-Comunicacion con colegios -Frueba de personalidad

-Técnicas secretariales

OFERARIOES —Avisos al personal ~Frueba de inteligencia
-Reparto de volantes en 21 ~Habilidades manuales
area ~Seguimiento de instruc-—

ciones

De tal forma, 21 efectuar un andlisis de leos métodos vy
vutilizar los més adecuados para los pusstos a cubrir, organi-
zando el tiempo y los medios para la realiéacién del proceso,
=2 supera 21 problema actual de desorganizacidn en estas fases,
y permite atraer mds directamente elementos que contribuirin a

la productividad de la empresa.

1. Reclutamiento

Como se viera en =21 Capitulo I de 1; presente tesis,
a traves d=1 reclutamiento se atrasn posibles candidatos
para las posiciones que resulten vacantes.

lLos m2todos a utilizar desben ser aprovechados al ma-
®imo para lograr efectivamente atraer a personas gqus pue-—
dan ser de interes para la empresa, teniendo asi mavor
oportunidad de hacer una buena seleccidn. Fara el efacto

se cltan las siguientes recomendaciones:

1.1 Todo anuncio debe estar redactado en forma clara.
1.2 La direccidn a donde deberan presentarse los intere-
sados es conveniente sea accesible, puede ser el do-

micilio de la empresa, apartado postal u otro.
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2.

Hacer mencidn de los eleamentos gue mas puedan atrasr
del puesto. Ejemplo: horario, sueldo, prestaciones
u otro.

1.4 Dependiendo el puesto de que ze trate, asi deberi ser
2l tamafo seleccionado para la publicacidn del anun-—
cioi sugiriéndose ademds sea publicado los dias de
mayor circulacidn del diario a utilizar.

1.5 Indicar los requisitos minimos de contratacidn por
parte de la emprasa.

1.4 Si existiese urgencia en cubrir la posicidn, agregar

21 lapso prudencial &n gue los candidatos deben pre-

in

entarse vy la documentacidn solicitada.

Seleccidn

tha vez se cuenta va con elementos como curricula o
solicitudes de emple2o conteniendo la informaciéon de los
candidatos, se da inicio al proceso de Seleccidn, esco-
gliendo los que mas se adaptan a 1los requerimientos de la
emprasa vy del puesto a cubrir.

Tal como se citara 2n el capitulo I, parte B, existen
diferentes técnicas gue con su practica permiten realizar
una mejor =eleccidn, proporcicnande elementos objietivos
que complementan =21 criterio humano de los selecciona-
dores.

Cabe mencionar dentro de esta fase las observaciones

siguientes:
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La hoja de solicitud debe obtener la informaciéon ne-
cesaria para la empresa, tal como: Datos pérsonales,
estudios realizados, experiencia laboral adguirida,
referencias personales y laborales, etc.

Efectuar el andlisis de la curricula y solicitudes
objetivamente, selesccionando dnicamente los gque lle-
nan los requerimientos del puesto. Los gue resulten
descartados es recomendable se archiven pues pueden
ser de utilidad en el futuro.

La realizacion de entrevistas debe estar a cargo de
parsonas involucradas directamente con el puesto, o
zea de la unidad d= personal y del departamento a
donde perten=ce el mismo.

Durante alguna de las entrevistas debe aprovecharse
para indagar informacidn no contenida en el curricu-
lum o solicitud, o qgue es incompleta, siendo conve-
niente también realizar un resumen de la misma.

En lo gue respecta a la utilizacidn d= pruebas o eva-
luaciones psicométricas, psicotécnicas o psicologi-
cas, 2stas proporcionan bastantes e=lementos que com-—
bhinados con la informacidén obtenida en las entrevis-
tas 2 investigaciones, permiten tomar la decisidn de

seleccidn, recomendandose para el efecto:

- Seleccionar una bateria de pruebas que proporcione
alementos efectivos de los candidatos a cubrir las

posiciones vacantes.




- Que las mismas sean del conocimisnto de un psico-—
metrista que respalde su aplicacién, siendo ssta
persona la =2ncargada directa de evaluar los resul-
tados obtenidos, o bien alguna persona bajo su
cCargo.

- Verificar gue las pruebas a aplicer hayan sido es-—
tandarizadas para utilizarlas &n el medio, gue s=2an
confiables v véalidas.

- Cuando la interpretacidén de las evaluacionss iden—
tifigue elementos dudosos, se hace necesario veri-

ficar o ampliar en una entrevista con la parscna.

Fara los casos =n que la empresa tenga la disponibi-
lidad de invertir =n Examen Madico como parts del
proceso de Selesccidn, s recomendable éste sea efec-
tuado por un profesional de la Medicina contratado

por la empresay; vy gue dicho examen sea 1l dltimo pa-—

0, posterior a un resultado positivo =n las entre-—
vistas, evaluaciones u otros.

Es de suma importancia realizar la fase correspon—
diante a investigacitn o verificacion laboral, pues a
través de ella s2 pueden ampliar aspectos como tipo
de experiencia obtenida, responsabilidad, colabora-
cidn, iniciativa, confiabilided y otros que pusdan
s=r aplicables a la posicidn.

Es convenientas gus dicha informacidn sea propor-—
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c—ionada por guien fungid como jefe inmediato o por =1
Jefe o Gerente de Fersonal.

Algunas institucionss realizan cierta investiga-—
cion familiar, la cual de efectuarse es recomendable
zea con autorizacidn del candidato para no crear re-
sentimientos al considerar gue se invade su privaci-
dad, siendo recomendable este tipo de informacidn so-

lamente on casos d=2 puestos de mucha confianza.

Contrataciaén

Fara formalizar el ingreso del candidato a guien se
decidid contratar, se hace indispensable extender por par-—
te de la empresa un Contrato de 7Trabajo, requisito legal
de suma importancia para ambas partes. Entre otras cosas.
la informacidn gue desbes contener es:

- Principales atribuciones

- Fecha 2n gue inicia 1z relacién laboral

- Departamento v puesto al gque es asignado

- Suelda con el que 23 contratado

- Daomicilio donde se desarrollaridn las actividades
~- Feriodicidad de pago, =tc.

Asimismo, la papeleria solicitada por la empresa como
requisito minimo, debe estar en poder de esta al dar ini-
cio la relacidén laboral, pues ya forma parte del expe-—

diente persaonal del nuevo trabajador.
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FASES PRINCIPALES DEL DESARROLLO DEL RECURSO HUMANO

Derntro de este inciso cabe mancionar todos aguellos aspec—
tos gue sustancialmente inciden en el desenvolvimiento del ele-—
mento humano =20 =u relacidn con una empresa, desde ]l momento

que @ste inicia sus actividades, hasta su finalizacidn.

1. Induccidn

Tienes como propdsito crear un ambiente agradable al
nusvo trabaiador, legrandeo la pronta incorporacidn de este
a sus actividades, proporcionandole la informacidn v
orientacidn que necesite. Es conveniente se coordine en-
tre la unidad de Recursos Humanos ¥ 21 resto de departa-—
mentos la realizacisn del proceso de= Induccidn, del cual
dependerd en gran =scala la identificacidn vy acercamiento
que =1 nusvo trabajador vaya tomando para con la empresa.

La principal informacidén a ser transmitida es la si-

guisnte:

1.1 Por parte de la Unidad de Recursos Humanos
-~ Antecsdentes, historial y obistivos de la empresa.
- Estructura oraganizativa, autpridades sup=riores,
organizacidn laboral (si la hubisre).
~ Fnliticas de personal, beneficios adicionales (=i
existen), @ identificacidn vy preszentacidn en las

Areas con gue tendrd mas relacidn.
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1.2 Por parte de la Unidad especifica
- Estructura, objstivos vy politicas del departamento.
- Fresentacidn con los compaferos de labores = iden-—
tificacion del Area de trabajo.
- Ampliacidn sobre las funciones a realizar, de pre-—
ferancia hacer entrega de la Descripcién del Fuesto

a aue fue asionado.

Fara facilitar la presentacién de esta informacidn,
en algunos casos se elaboran ayudas auwdiovisuales como
acetatos, slides o videotapes.

s recomendable  también tener elaborado un folleto
guia para entregarlo al trabajador al momento de su ingre-—
so, que redna la informacidn gue le es de mas utilidad,
asi como extenderle carta o tarjeta de Bisnvenida.

Esta fase introductoria =n el desarrollo del personal
coadyuvard a lograr mayor productividad por parte de éste,
al proporcionarle desde su ingreso la informacion y condi-

ciones gque 12 den confianza y seguridad para su desempefio.

Entrenamiento o Capacitacién

Al igual que las otras fases ya vistas, el entrena-
mignto o capacitacidn cpbra bastante importancia en la
productividad del elemento bhumano al coadyuvar en 21 de-
sarrollo de éste, permitiéndole incrementar su preparacidn

o conocimientos en el Aarea en que se desenvuelve y ponien-—
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do

2ztos al servicio de la empresa.

Fara la ejecucién de un programa de capacitacidn es

conveniente considerar los siguientes pasos:

2.1

Fijacidn de Objetivos

Tener bien definidos los objetivos gque se pra-
tende alcanzar para dirigir los esfuerzos hacia
=2llos, con la conviccidn por parte de las autoridades
gque la Capacitacién es una inversidn vy no un gasto,
como piensan algunas personas, teniendo en cuenta que
5i bien la coordinacién de esta actividad estd a car-—
go de la uwnidad de Recursos Humanos, es necesario =1
apoyo del resto de funcionarios, ejecutivos o mandos

medios, va gue conlleva un interd$s y beneficio comun.

Diagndstico de Necesidades de Capacitacian

Fravio a la elaboracidn del Frograma de Capaci-

tacidn, debe detzctarse qué problemas existen entre
21l personal v gque puedan corregirse a través de esta

rea, pudiendn obtenerse dicha informacidn de la si-

ix

guiznte forma:

- Métondo de obssrvacidn

- Investigacidn con supervisores, jefes vy gerentes,
la cual pueds s=2r a través de cuvestionarios, an-—
cuestas o 2ntrevistas

~ Estadisticas e informes de personal
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Asimismo. existen tres metodologias que atienden
cada una & un csistema especifico v cuya aplicacién de
cualaguiera de ellas, o bisn, con una conveniente com-
binacion de las mismas se logra investigar las orin-

cipales necesidades en materia de capacitacion. Di-

m

chas metodologias son las siguientes: I/

"

- Metodologia para el Andlisis Organizacional
Considera, en forma general, los objetivos a
corto vy largo plazo de la organizacidni asi como
realiza un estudio de la empresa como un todo, esto
es: verificar el comportamiento de la organiza-
cidn, sus recursos vy su distribucidn, sus objetivos
a corto v largo plazo, las sstrategias que se estéan
vtilizando o estableciendo para alcanzar eses obje-
tivos. los estandares de actuaciodn gue se emplean
para medir el nivel de logro de los objetivos como
por ejemplo, la rotacion de personal vy su ausentis-
mo son medidas para verificar lo bueno o malo de la
spervisidng otros estidndarss seran, la calidad del
producto, coste de la mano de obra v material, e=tc.
Dentro de esta metodologie la capacitacidon va
encaminada 3 las necesidades de la organizacidn,
atendiendn nuevas  contingencias que se presenten,
va sea por crecimiento o cambios que sucedan en la

empresa.

gu

tilar, William Adolfo. gp. cit. p. 21.
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- Metodologia para el Andlisis de los Recursos

Humanos

Trata del andlisis del individuo, del trabaja-
dor, de la fuerza de trabajo: la empresa sobren-
tiende que sus empleados tienen las habilidades,
conocimientos v actitudes gque ella desea. For otro
lade, es también muy importante determinar si los
empleados en hbuenos puestos y aquellos gue no, son
capaces de desarrollarse con base a capacitacidn, o
si debieran ser transferidos a otros puestos o si
25 necesario contratar psrsonal de nuevo ingraso.

Cuando == emplesan técnicas paré detectar nece-
sidades. dentro de =3ta metodologia se usan unas
que son conunes A las otras dos metodologias, sien—
do estas: cbhservacion, cuestionario y entrevista.
Farti=ndo del hecho que esta metodologia analize al-
individuo ¥ no al pussto, deja por un lado las ha-—
bilidades y aptitudes gue 21 puesto reguiere v ana-
liza las habilidades vy aptitudes directamente del
trabajador, sz por ello, que se vale de la técnica
del andlisis del Inventario de Recursos Humanos, =1
cual proporcicona toda la informacidn scobre los em—
pleados que ccupan los distintos puestos, obtenien-—
do asi, resultados gque indicen gque psrsonas no tis—
naen la capacidad adescuada para lo gue la empresa
necesita v 31 esto pusede zer resuelto o cubierto a

través de capacitacidn.
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— Metodologia del Andlisis de las Operaciones

(An4lisis de Puestos)

Esta metodoleogia involucra al "Sistema de
Adquisicién de Habilidades" consiste en analizar
las operaciones que deb2 hacer cada empleado para
ejecutar una tarea de manera efectiva, dicho de
otro modo, 2s analizar y determinar 21 contenido de
trabajo de cada puesto especifico que se ha deter-—
minado gque se2 va a capacitar contra el desempefo
actual por el ocupante del puesto, esto como accidn
necesaria para determinar las necesidades de capa-
citacion.

Antes de entrar a profundidad en =sta metodo-—
logia, es prsciso mencionar que el "andlisis de
puestos o cargos" se utiliza fundamentalmente para
daterminar los tipos de habilidades, conocimientos,

actitudes y comportamientos, asi como las caracte-

¥

risticas personales indispensables para que el de-

zempefio del puesto s=a efica:z.

Esta metodologia pretende entonces dar el ni-
vel de andlisis mds cerido en la deteccidn de nece-
sidades de capacitacidn; dado que tal andlisis se
hace & nivel del puesto, cuya base son los requisi-

tos que precisa tener 21 cargo de su ocupante.”

2.3 Elaboracién del Programa

Teniendo va los =lementos suficientes proporcio-
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nados por el Diagndstico, conviene tomar en cuenta

algunas consideraciones para la elaboracidn del

programa general, como las sigulientes:

~ Friorizar losz problemas mads relevantes de resolver
a través de la Capacitacion.

- Evaluar si pusde aplicarse alguna Capacitacidm in-—
tarma (a traves de mi2mbros de la organizacidon), o
externa (por capacitadores ajenos a la empresa)l,

P

2gQUNn se2 amerite.

']

- En algunos casns podrd ser aplicable capacitacidn
individual v para otros, &n grupo.
- Coordinar con las diferentes jefaturas =1 horario a

utilizar para =stos sfectos.

Evaluacién y Seguimiento

Fosterior a la ejecucidn de=l1 programa, convien=
evaluar a traves de2 los jefes inmediatos v =1 Depar—
tamento de Recursos Humanos los resultados del mis-—

mo; con el obj=zto de wver

si efectivamente se sstan
alcanzando los objetivos previamente e2stablecidos v
los cualess redunden en una mayor productividad del
personal.

En muchos cazos resulta dificil 1a medicidn de
estos resultados, mas cuando no existen elesmentos

tangibles de por medio: sin =embargo, siempre es con-—

venients2 gue aungue los jefes inmediatos no partici-
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pen en alguna capacitacion, tengan conocimiento de lo
que se transmite s su perscnal para dar continuidad a
este proceso, £l cual una wvez iniciado debe tratarse
que no sea interrumpido, salvo cese de relacion la-

boral.
Seguridad e Higiene Industrial

Es bi=n importante que el trabajador esté rodeado por
las condiciones adecuadas para la realizacidén de sus labo-
res, asi como s le propercionen los elementos y normati-
vos gue le permitan dessnvolverse con confianza, seguridad
v tranquilidad v asi encontrarse en situwacidn de dar un
mejor rendimiento, ¥ por ende, mavor contribucion en el
logro de2 la productividad.

Existe una serie de pasos gue no deben pasarse por
alto para poder, como ya se dijo, crear un ambiente de se-—
guridad para el trabajadotr, contando entre elleos, los si-

gulentes:

Z.1 Elaborar, si no existiera, un diagndstico de seguri-
dad & higiene que permita visuwalizar principalmente
las deficiencias gua se fengan en esa area, evaluando
entra ello los riesgos de accidentes, siniestros, en-
fermedades profesionales, mantsnimientos preventivos

vy correctives vy otros, con el proposito de corregir-

1o

m
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~J

u)

Establecer programas a corto, mediamno ¥ largo plazo,
de dotacidn de implementos, mantenimiento de maguina-
ria 2 instalaciones u cotros, en orden de pricoridadess
vy segun los elementos proporcionades por el diagnds-—

tico.

Contar con normas, por escrito, vy reglamento de segu—

n

ridad e higiene gque sean del conocimiento de todo

los trabajadores.

Incorporar en los Frogramas de Induccidn y Capacita-
cidn. los aspectos concernientes al area de Seguridad

que compete al trabajador conocer.

Trabaiar los programas de e2sta Area en cocrdinacisn
con las uwunidades involucradas, por ejemplo, Recursos
Humanos, Froduccidn, Mantenimiento, Bodega,., De=spa-

chos, Seguridad,., =tc.

Formar un comite, comisidn o grupo de seguridad =
higisne integrado por trabajadores, jefes v Berentes,
ancargados de concientizar v velar por 21 cumplimien-

tn de las normas, reglamentos y programas vigentes.

Contar con =21 spoyo vy conocimiento de las autoridades
superiores en todos los programas vy actividades del

Area.

Evaluar los resultados obtenidos en los programas que
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4.

ce gjecuten, con el propdsito de efectuar la retro-

alimentacidn necesaria.
Remuneracidén

El aspecto de remuneraciédn o sueldo es talvez el mas
delicado de considerar con =1 elemento humano, =n virtud
que representa el aspecto tangible recibido por e1 traba-
jador a cambio del servicio que proporciona a la empresa.
A este respecto existe también una serie de factores que,
por minimos o insignificantes gue parezcan, son suscepti-
bles de tomar en consideraciodn para no afectar =1 desen-—
volvimiento de este recurso, que es el mas importante den-

tro de todo proceso:

4.1 Informar al trabajador, desde el momento de =u con-
tratacién, el sueldo que devencari, fechas y forma de
pago, incentivos, bonificaciones, comisiones, pra-

mios, descuentos y otros.
4.2 Efectuar los pagos =2n las fechas y horas estipuladas.

4.3 Velar porgue las escalas salariales autorizadas in-
ternamente no se encu=sntren muy desfasadas, en des-—
ventaja para la emnpresa, en comparacidn con los suel-
dos imperantes =n 2] mercado; siendo conveniente, pa-
ra este efecto, mantener estudios salariales actuali-

zados como los elaborados por empresas consultoras en
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esta materia; correspondiendo a la unidad de Recursos
Humanos cuidar por =21 desarrollo y actualizacién de
estos instrumentos, siempre contando con  insumos de

los otros departamentos debido a los puestos especia-

4

lizados, técnicos o propios de la organizacidn.

r

lariales =s-—

i
i

Cuidar internamente porgque los rangos
tablecidos, sustantivamente representen variacidn en—

tre una posicidn, categeoria o nivel ¥y otro.

Al tener comprendidos dentro de la emprasa planes de
incentives, bonificaciones, comisiones, premios u
otros de caricter econdmico y fuera de lo estableci-
do en ley, el trabajador debe canécer los aspectos
que rodean la cancelacidén de las mismas, estando =n-—
tre ellos: metas sstablecidas, fcrma-de cdlculo, pe—

trindicidad de pago. =2tc.

De existir dichos planes de incentivo. estos deben
ohedecer a los estandares de produccidn y ser verda-—
deramenta motivanfes para los trabaiadores involucra-—
dos =n ellos, asi como ser sujetos de revisidén perid—

dicamente.

Fracticar revisiones y obtener retroalimentacidn, en
instrumentos comn las politicas y escalas salariales
gque pueden en cualquier momento quedar desfasadas por

factores externos, tales como la inflacidn.
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S.

An Aalisis d e Pues tos

El Andlisis de Fuestos resulta un auxiliar importan-—
te dentro de la Administracién de Recursos Humanos al pre-—
sentar claramente la labor gue desempera cada puesto den—
tro de la organizacidn, asi como las caracteristicas que
deben poseer las personas que los ocupen. Coadyuva a las

distintas fases bidsicamente en lo siguisnte:

— Lentro de la etapa de Reclutamiento y Seleccidn, demos-—
trando las principales actividades que habrid de desa-—
rrollar la persona a contratar, v qu® aptitudes, prepa-

racison y caracteristicaes personales ha de poseer.

- En 21 A&rea de Capacitacidn, como elemento para planifi-
car actividades gqua permitan reforzar las habilidades

d=l personal.

"

~ En lo aque se refisre al 4rea de sueldos, coadyuva al
ordenamiento de 2stos en relacién a la complejidad del

trabajo v la preparacidn requerida =n la persona gue

habrd de realizarlo.

Existen varins métodos utilizados para al andlisis de
puestos, teniendo "El m#todo observacional, en el cual al
emplaado z= le ve directamente o se filma su comportamien—
to en 21 trabaio. También se le puede entrevistar indivi-

dualmente o en grupo. Un tercer método 25 el uso de cuesg-

tionarios estructurados, en los cuales los empleado; com-
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prusban o clasifican las cosas gue hacen en su trabaio a
partir de una larga lista posible de elementos de tarea.

Un cuarto método es la conferencia técnica en la cual "ex-

pertos", gensralment2 supervisores con amplios conocimien—

-+

os 2n un trabajoc, identifican sus caracteristicas especi-

icazs. Un aguinto mdtodo consiste =n hacer que los emplea-

-+

dios apunten sus actividades cotidianas en un disario o cua-—
derno de notas; despuds éste se analiza y se estructura en

actividades de trabajo." 40/

Existen distintas observseciones a considerar para el

anadlisis de puestos, siendo las mas importantes:

5.1 Froducto de dicho anAlisis se generan las Descripcio-—

n

nes de Fuestos, que compr=nden 1oz deberes vy raspon-—
sabilidades d= wn pusstos v las Especificaciones de
los mismos, gque comprenden las caracteristicas perso-—
nales para cubrir las diferentes posiciones, siendo
conveniente gque las mismas obsdezcan, entre otros, a
un minucinso esstudin de campo, gue complemente 13

informacion que pusda trasladar el trabajador v =1

iefe referente a dichas atribuciones.

5.2 Tanto las Descripciones como las Especificaciones de
Fuestos deberan estar conformadas dentro de un manual
gque2 sea del conocimiento v aplicacion de todos guie-—

nes manejan personal.

43/ FRobbins, Stephen F. aop. git. p. 232,

81




La unidad de Recursos Humanos szerd la encargada de
velar por la actualizacién de dicho instrumento, in-
corporando las modificaciones gue vayan surgiendo co-
mo por ejemplo, ampliaciones, diluciones, reclasifi-

caciones, creaciones o supresiones de puastos.

]

2 manera complementaria al andlisis de puestos,
2xisten diferentes sistemas para valuacidn de los
mismos, los cuales permiten determinar el valor rela-
tivo d2 estos dentro de la organizacidn, siendo los
mA&s conocidos:

- “Sisztema de Funtos, =21 cual permite gue los pusstos
sean svaluados cuantitativamente sobre la base de

los factores o =slementos que comprenden las deman-—

(i3]

das del puesto. Las destrezas. esfuerzos, respon-

abilidades vy condiciones de trabajo gue por lo ge-—

m

reral entrafa un puesto son tipicos de los factores
principales mas comunes que sirven para hacer un
puesto mas o menos importante aue otro.

~ Siztema de Comparacidn por Factores, que permite el
proceso de evaluacidn del puesto sobre la base de
factor por factor, Difiere del sistema de puntos,
en que las especificacionss de los puestos gque se
van a2 evaluar se comparan contra las especificacio-
nes de puestos clave en la organizacidn que sirven

como @scala pare la evaluaciodn del puesto.




- Sistema de Gradacion o Clasificacidn del FPuesto,

permite gue los puestos sean clasificados y agrupa-
dos de acuerdo con una serie de clases o grados de
=alarios pradeterminados. i bien el sistema tiene
la ventaja deo la s=ncillez, no proporciona los re-—
sultados precisos gue da el sistema de puntos v el

de comparacidn de factores.

[x]

— Sistema de Alineacidn de Pusstos o por Orden de Mé-
ritos, por medio del cual se arreglan los puestos

sobre la base de su valor relativo. Es el sistema

—

més antiguo y mas sencillo de evaluacidn de puss-
tos. Su dzbilidad bisica es gque no proporciona una

medida muy refinada del valor de cada puessto." 41/

6. Motivaciéeén

Este aspecto es de vital importancia para lograr ma-—
vor participacisan del individuo dentro de cualquier proce-—
=0, 2n virtud gue por tratarse de un z2r humano, las reac-
ciones obtenidas en su comportamiento, dependen del trate
de gue =235 objeto.

Refiriendo la descripcion de Stephen F. Robbins de
que "Las perzonaz que 2s5tadn "motivadaes' se esfuerzan mas
para des=ampefarse gque aguellos que "no estan mqtivados”f

Sin embargo, tal definicidn es relativa, v nos dice poco.

41/ Chruden/Sherman. op. cit. p. 474.
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Una definicidn més descriptiva, pero menos justificada es
que la motivacion =25 la voluntad de hacer algo, gus =2s5té
condicionada por la habilidad necesaria para realizar la

actividad v satisfacer alguna necesidad del individuo.”

ES

42/

Cabe mencionar gue con =21 pas del tiempo han ido
evolucionando las teorias en cuanto & motivacién del per-

sonal, v por ende la participacidn del trabajador dentro

]
o

del rol empresarial, avanzando estas deszde la famosa teo-—
ria "X" de Douglas Mc-GBregor. con sus principios basicos

qua s= refieren a:

- "El ser humano ordinario sisnte una repuonancia intrin-—

H

eca hacia =] trabajo y lo evitard siempre que pusda.”

- "Debido a esta repugnancia, la mayor parte de las perso—
nas tisnen gue ser obligadas a trabaiar por la fuer:za,
controladas, dirigidas vy a0n amenazadas con castigos.
para gue desarrcllen el ssfuerzo adecuado."

- "El ser bhumano comin prefiere gue lo dirijan., quiere

responsabilidades, tiene relativamente poca am—

bicidén, vy deszea, mids que nadsa, su sequridad"; 43/

Resulta increible gue &sta adn 25 puesta en prictica

por muchas personas, no obstanta, se encuentra comprobado

i

que & tr

i

vies de otras teorias como la Y, Z v modelos pro-—
vanizntes de =2studios vy experimentos de distintas entida-

des, =2 obtisnen mejorss ra2sultados.

Robbins, Stephen FP. ogp. cit.
Koontz/0'Domnell. op. cit,
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visten otros asoectos que se encuentran intimamente

licades como 1o zen, el Liderazgeo vy Clima DOrganizacional
oor ser parte del contexto gue rodea al trabajador vy gue
por ende. condicionan su actuacion dentro de la empresa.
Las conéideraciones a observar dentro de la motiva-
cidn pueden ser innumsrables, toda vez gue por la particu-
laridad de cada individuo pueden entrar en jusgo distintos
m2todos con muy similares resultados. For ejemplo, un
ejecutivo puede encontrar motivacidn cuando un provecto
presentado por #£1 es5 considerado, discutido v ampalizado:
misntras gue para un operario, un saludo y =21 indagar por
su familia, estudics o su propia salud. A este respecto,
ze tratara de2 mencionar algunas formas de motivacidn que

amsiritan zer tomadas =2n cusntar

de la filozofia empresarial

acerca del trato hacia =21 trabajiador como ser humano,

>

Buscar o fortalecsr sntre las Berencias o Jefaturas,

un liderazgo positivo hacia los subalterncs, por ser

b3

s=toz ouisznsz mansjan directamente al personal.

cordar gue tanto el presidente de la empresa como

al conseris de la mizma deban ssr objeto de un trato

cartss v balio las noirmas de seducacion.

11
pY

5.4 Froniciar reuniones periddicas entre Jefes v Subal-
ternos para escuchar las inguietudes de sstos ulti-

mos.

85




5.5 Efectuar las llamadas de atencién en privade v las

felicitaciones en publico.

6.6 IMantener actualizados a quienes maneian personal. so-
brz las tecrias del comportamiento, zea esto a través ”
de clinicas, talleres o literatura, con 21 propésito
d2 que proporciconen mejor atencidn s sus subalternos. °
7. Liderazgo

Tomando 21 concepto de Liderazgo como "una influen-
cia, 21 arte o proceso de influir sobre las personas de
modo que éstas ze esfuercen voluntarismente hacia el logro
de las metas de arupo. Este concepto puede ampliarse pa-—
ra incluir no sélo la voluntad de trabajar, sino también
la de trabaiar con celo vy confianza. El celo refleia
srdor., honradez e intensidad en la ej=cucidn del trabajo:
la confianza, experiencia v habilidad técnica. El lide-
razgn s ouiar. conduacivr, dirigir vy preceder. El lider
actiia parsa avudar a un grupo & lcograr sus cobietivos me-
diante la aplicacion maxima de sus capacidades." 44/

Fartiendo de dicho concepto, ha de considerarse que

MY

[

parte vital dentro del logro de la efectividad labtoral es
2] liderazgo gue ejerzan los directivos, funcionarios, je-—

fes v superviscres dentro de su respectivo grupo de traba-

jio; toda vez que son los encargados de dirigir, orientar vy

44/ Koontz/0 Donnell. op. cit. p. 592,




ASESOrar a su eguipo de trabaio.

Cabe mencionar aue los rasgos de liderazgo son parte
de la personalidad de un individuoc. En muchos casos se
piensa gue una vez se tengan las funcionss de direccidn de
personal ya se posee liderargo, situacidn completamente
=rronea. aue debe reforzarse a través del proceso de Se-—
leccidn, donde es convenient2 buscar verdadercs lideres
para las posiciones que asi lo requieran.,

Existen diferentes snfoques o teorias con respecto al
liderazgo. dependiendo ello del estilo propioc de cada li-
der, en conzecuencia podria aseverarse gue algunos pusaden
resultar mas efectivos gue otros en cuanto a la consecu—
cidn de metas vy obietivos de cada grupo: s=in embargo. =llo
dependera también de la habilidad aue posea =1 lider para
adecuar o eadaptar cada situacién dentro de su estilo
oropio de direccion.

o obstant2 el liderazqQo ser parte propia del indivi-
duo, como ve 52 mencionara, cabe efectuar algunas observa—
ciones tendentes a proporcionar retroalimentacién a guie-

nes tienen la labor de administrar personal:

7.1 Dentro de la préctica del liderazgo es conveniente
zaber =sguilibrar vy diferesnciar la orientacién v moti-
vacion hacia el looro de las metas y el logro de bue-

nas relaciones entre los integrantes del agrupo de

trabajo.




7.2 Involucrarszse directamente con la labor de los subal-
ternos. no solo girar instruccicnes desde un escrito-
rio, sirno conccer los procedimientos., procesos vy pro-

blemas en el puesto de trabajo.

7.2 Ha sido comprobada la efectividad del liderazgo par-
ticioativo a través de resultados de diversos experi-
mentos en el uso del mismo, contdndose entre ellos el
descubrimiento y arreglo de fallas en distintos pro-
cesos, mejoramisnto o aumento de la productividad,

modificacidn de conductas, =tc. 45/

7.4 Al practicar un =stilo de liderazgo participativo es
conveniente estar dispuesto a escuchar y resolver 1os

problemas resultantes, asi como analizar y aplicar

—

a5 posibles soluciones propuestas por los trabajado-

re

mn

; caso contrario pedria producir desmotivacidn v

falta de credibilidad hacia los dirigentes.

~f
ol

En los dltimos tiempos han ido tomando bastante im-—
portancia las practicas japonesas de liderazgo,

siendo sus caracteristicas principales:

- Freocupacidn por ! bienestar de sus empleados.
vtilizando gran cantidad de tiempo en hablar con

=1llos, mejorandn la calidad de sus relaciones vy

4%/ ‘kKopelman, Richard E. ADMINISTRACION DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES. HMcGraw-Hill., 1988. p. 1Z3
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desarrollando actividades culturales, deportivas u
otras.
- Minimizacidn en las diferencias d= estatus, utili-

zando, en muchos casos. todos =21 mismo uwniforme.

in

~ Compartir gran cantidad de informacidn con los 2m—
pleados de teodos los niveles.

- Farticipacidn de los trabajadores en la toma de
decisicnes, =2stando involucrados en las mismas e1
personal aque tieme que ver con los efectos gue

dichas decisiones brindan.

8. Clima Organizacional

Al hablar de clima nos referimos 2l "conjunto de
atributos gque pusden percibirse en una organizacidén parti-
cular vy/o sus svbsistemas. y que podrd inducirse de la/os
mizma/os, al tratar con sus miembros componentes v sntor-—
nos. " 447

Como 32 mencionara anteriormzEnte, los aspectos refe-
rantes & Motivacidn, Liderazao y Clima Organizacional tis-
nen una @strecha relacidn en su incidencia hacia 21 logro
de la productividad, toda ver que son factores que reper-
cuten en el comportamiento de los individuos dentro de la
crganizacidn.

Tal v como suczsde 2n los seres humanos, dentro de las

Instituto Técnico de Capacitacidn vy Froductividad. BOLETIN
TECNICO. CLIMA Y MOTIVACION. fAgosto 1982. p. 1.
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diferentes organizaciones existen una serie de elementos
particulares que son los cue conforman su propia persoOna-—
lidad. tratandose para =21 presente cazo en =1 Clima, 1
cual nunca podri ser exactamente igual entre una empresa v
otra.

Desde el empleado de mayor hasta el de menor jerar-—
articipan en &l establecimiento de dicha personali-

quia

Ral

dad de la empbreszz. debiendo convertir esta participacidn
lo mas positiva posible para corear un entorno faveorabls
aue les permita, adicional a desenvelverse en un ambiente
aoradable, encontrar elementos para ser més productivos.
que les permita, adicional a dessnvolverse en un ambiente
aoradable, encontrar slementos psara ser méds productivos.
Los prinmcipales factores que tiermen influencia den-
tro del clima ocrgoanizacional y gue deben ssr cuidados con
2]l proposito de aejorar la calidad del mismo, son los

siguientes:

“
o

Maonitud, naturaleza v estructura de la empresa.

.2 Cendicicnes fisicas v distribucidén del sspacio donde

5

ze dessnvuelve 21 trabajador.

Actitudes, comportamiento v tipo de liderazgo ejer-—

cido por los funcionarios. ger=ntes. jefes 0 supervi-

0

cras; s=iendo éste uno de los mas importantes pues
involucra lo concerniente al trato gque se brinda al

personal.
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3.4 MNormas, procedimientos y métodos de trabajo utiliza-—

dos en la empresa.

Dy
o

3 Tipos de comunicacidn qgue se den internamente, sea

esta formal o informal v las relacionzs entre grupos

8.6 Condiciornss de higiene y seguridad industrial.

fdicional a los factores mencionados, es recomendable
ogue los dirigentes empresariales conozcan la clase de cli-
ma prevaleciente en la organiﬁacidn, tanto desde su punto
de vista como del de los trabajadores., pudiéndose evaluar
dicha situacion e2n algunos casos a través de la observa-—
cion vy perc2pcion diaria; y en algunocs otros, a través de
encuestas escritas com el pQrsonal. Dichas evaluaciones

es convenientes efectuarlas periddicamente con =1 propdsito

- Conservar los aspectos favorables
-~ Reforzar v mejorar los resultados intermedios
- Arreglar vy superar los efectos nsgativos

Muchas veces puede reszultar dificil detectar ciertos
efectos del clima organizacional. por ser producteo de
2fzctos psiconldgicos e intangibles; sin embargo, por 1o
mizmo se convierten =n e2lementos de vital importancia en

el desenvolvimiento de la perscna dentro de todo proceso

productivo.




.

Evaluacidhn

Tal como =e da desde la
te la preparacidn academics

riddicamente se
0 aprendizaje de los mismosi
conveniente

cesario v quie

proceso cond este,
manera de retroalimentacidn =l

isn dentro del

cipa

Dicha accion rasulta de

a incrementar lsa productividsd,

Tes ooHmo siendo s

objetivos tanto de la uwunidad &

e tal Fforma. a
ocheervaciones con el propodsito
del

resulten positivas dentro

reEcuresn humanos

del desanvolvimiento ds=

azesor 29

- Informar =21

ol cuando pueda

92

época de
de los
mediciones del
de marnera

laboralmente =e

trabajador

croceso croductivo de

muchea

desenvolvimiento v

continuac

Mormalments2 cada jefe o sup

sus gubalternos,

Tagyr en errores,

la infancia y duran-—
individuos, cuando pe-—
EVANIE .

aprovechamiento

muy similar =s ne-—

cractique wun

que permita oreoporcionar informacidn, a

sobre zuw parti-

la empresa.

utilidad contribuyendo

al conocer los trabaiado-
apnrte a los

gue psrienecen como a los

por la orgenizacidn.,

idn se presentan algunas

de gue tales esvaluaciones

incremento productive del

zrvisor tiene conocimiento

v o en su fun-—

conveniente enfatizar en 1o

referente a su desempefRo: no

sino tambi&n re-—




43
18]

Q.=

calcer sus aciertos.

alguna deficiencia, dédrsela a conocer al
trabajador, con el propdsito de superar la misma:
muchas veces esto evita el perder a un 2lemento gue
puede s=r valioso para la emprasa.

- Investicar las situwaciones de psrmisos frecuentes.
ausentismo o incumplimiento de metas vy abordarlos

con 21 trabajador.

Dichas accicnes coadvuvan a alcanzsr maycr pro-—
ductividad =n 1a siguiente forma:

- € motiva al trabajador al sentir gue exist2 aten-—
citn v seauimisntso hacia su labor.

~- Froporcicona reiroalimentacion sl transmitirle fanto

u

il

i}

logros como los errorss gue pusda tener.
- Fermite mayor comunicacion, participacidn e identi-
ficecidn =2ntre el trabajador v sus superiores. de-

natrtamento vy empresa.

rvacionss  transmitidaz a los trabajadores

deben s=r 1o mis concretas posible. de prefercencia

clantesr 2jemplos basados 2n 13 realidad.

Transmitir al trabzjiador la disconibilidad de colabo-—

v

racidn para der cerar las deficiencias existen—

tes,

Hay empresas aque poseen instrumsntos para evaluacidn
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del desarrollo laboral de sus empleados, conocidos
como "Evaluacion del Desempefc" o "Calificacion de
Méritos", los cuales son de bastante utilidad; exis-—
tiendo diferentes métodos creados para el sfecto, de
los cuwales a continuacidn ze mencionan los m&s wuii-

lizados:

- Metodo Grafico de Calificacién

"Fg 2]l tipo més comunmente usado de escala de
calificacidén. Cada cualidad o caracteristica a ser
calificada se represzsenta mediante una linea o esca-
la, en la cual el calificador inmdica el grado has-
ta el cual considera que el individuo posee la cua-—
lidad o caracteristica."

"Siempre gque se use el método grafico de esca-
la., debe hacerse el andlisis de las calificaciones
zobre una base gque abargue a teda la organizacidn.”

47/

-~ Método de Lista de Comprobacién
"Implica que el calificador maraue aguellas
declaracionss incluidas en una lista, gque considera

on caracteristicas del comportamiento o el desem—

i

pefo del empleado." 48/
47/ Chruden/Sherman. gp., cit. p. 245.
48/ ldem, p. Z247.
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~ Método del Estudio de Campo

"Deriva su nombre2 del hecho de que un repre-—
sentante del departamento de personal sale al "cam-—
po", esto es, abandona su escritorio y va al lugar
de trabajo del supervisor para obtener informacidn
acerca del trabajo de los empleados individuales.

El técnico de opsrsonal hara al supsrvisor
preacuntas detalladas sobre =1 desempefo de cada sm-—
pl=ado. v luego regresard a su oficina a preparar
loes informes de la valuacidn. Los informes luesao
misden ser enviados a2l supervisor, guien 1los revi-
sa, si =5 necesarie, vy los firma para indicar su

aprobacidn.” 4%/

—~ Método de Valuacién en Grupo

"Un arupo de gerentes y supervisores que conooe
al empleado. incluvendo a su gupervisor inmediato v
su superior, se rednsn en conferencia con un coor-
dinador cuya funcidn principal s mantener objetiva
la evaluacidén. Discuten la evaluacidn gue previa-
mente ha sido preparada por el supervisor despudéds
de sostener una entrevista con el empleado respecto
a los reqguisitos del puesto. A continuacidn de la
conferencia, 21 supervisor tiena otra entrevista
con el empleado en la cual comentan cosas tales co-

mo los estindares, e desempedo del empleado vy
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cuslouier accién de desarrolle requerida para mejo-
rar 21 desempero de aguel. i bien el superwvisor
tiene la responsabilidad de la evaluacion bajo este
rétodo., es probable que el hecho de ague la discuti-
ra con el grupo lo estimule para ser mas cuidadoso

en su evaluacién." 30/

Método de Estandares Absolutos
"Significa que los empleados no son comparados
entre si, sino contra un criterio rigido. Los ad-

que describan

n

ministradocres pueden redactar snsayo
las fuerzas v debilidades d= los empleados. En
evaluaciones mas compleias se pueden marcar las

W g B

respuestas con un "si" o un "no" en una lista pre-
viamente preparada sobre el comportamiento de

aquellos.” S1

Método de Estdndares Relativos

"Compara a los empleados entre si. Estos me-
todos wtilizan instrumentos de medicidn relativos
mas que absolutos. For zjemplo, los empleados pus—
den ser jerarguizados en un orden dentro de grupos
de clasificacidn tales como “Frimero de la quinta
categoria’, "Segumdo de la guinta categoria. Otro
enfoque es el de Jerarquizar a un determinado con-

junto de empleados desde =21 mas alto hasta el mas

S/

317

_loe, cit.
Robbins,

Stephen F. op. cit. p. 4Z%.
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bajo. Si se esta svaluando a treintas d=2 ellos
usando la clasificacidn individual. entonces sdlo
uno puede ser "21 mejor” v alouno debe ser relegado

a altimo lugar." 852/

- Administracion por Objetivos

=t un

]

Citado por difersntes autores por
sistema gue da mucha importancia a 1a evaluacidn
del desempefio, los empleados son calificados por la
"eficacia con gque logran =21 conjunto especifico de
obietivos que s& han determinado como criticos en

la terminacion exitosa de sus trabajos."

Sobre este métcodo se esntrard en mayor detalle

en el inciso 10.2 del presente capitulo.

e s=r aplicado cuwalquiera de leos métodos citados,

debe cuil e clmplan con cisrtas caracteristicas para

minimizar los errores 2n que pudiera caerse, toda vez gue
nor ser utilizados por personas, conllevan cierta subjeti-

vidad en su aplicacidn, menciondndose para 21 efecto las

-~ Due zean teécnicamente elaborados vy orobados a través de
musstr=o entre la poblacidn donde s& utilizard: a manesra
que sea minimo 21 margen de subietividad gque pueda exis-
tir,

= Capacitar al per=zonal que lo aplicard, mediante practi-

457 10 T T WO [ f gt
Eoh RIVEASIDAL Bt Sk CRRLGT Dt bUE NAG
Beptroie s Uentral :
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10.

cas sobre la utilizacién de los mismos.
- Informar a todo el personal sobre los objetivos, perio-
dicidad v repercusiones provenientes de los resultados

obhtenidos.

Otras Teorias

Con el pasar del tiempo, avances tecnoldgicos y de
las investigaciones, han surgido nuevas teorias tendentes
todas a aportar mejoras a los diferentes métodos, procesos
Y recursos que interviensn &n la productividad de la em-
pPresea.

Cabe mencionar gue la adopcidn de cualguier nuevo
sistema que surja resulta positiva una vezr s2 esté conven-—
cido aue, a travds de haberlo analizado cuidadosamente,
proporcicnard a la organizacién gue lo practicard los re-
sultados =sperados; para el efecto se presentan las si-

aquisntes recom=2ndaciones:

— Investigar v &analizar =21 métedo que se trate, a través
de personas especialistes en la materia, asi como empre-
sa5 donde se estd aplicando 21 mismo.

- Establecer los objetivos que se pretenda alcanzar a un

corto, mnediano vy largq plazeo, estando conscientes que

todo proceso de cambio conlleva un tiempo prudencial pa-

ra la obtencidn de resultados.




- Documentar, informar v capacitar a todo el personal,
iniciando por las autoridades superiores hasta llegar al
personal operativo.

. - Freparar 21 soporte logistico gue

n

2 haga necesario para
la implantacidn v desarrollec del sistema.
P - Implantar =21 sistzma.
- Dar seguimiento v reftroalimentacidn al sistema. en base
21 avance y resultados gue se vavan obteniendo.

Es asi como a continuacidn se presentan brevements
las teorias mas recientes que han causado impacto en el
medin., al =ser consideraedas wmotivadoras v participativas
para el elementc humano, asi como han proporcionado muay

buenocs resultados =2n los paises donde se han aplicado:

1G.1 Desarrollo Organizacional

Tambiean conccido como “D.0O", "Contiene ageneral-—
mente conceptos vy datos tomados de las ciencias de

la conducta v su obiet

a]

es facilitar =1 proceso de

il

los cambios provectados o formulados de acuerdo con
plarnes." G4/

RBAsicamente, como la definicidn 1o cita, pone
enfasis en velar porgue los procesos de cambio re-

sulten eficientes manej

@

ndo las relaciones complejas

v coordinando dichos procesos en conjunto con los

94/ Universidad de San Carlos de Buatemala. FERSPECTIVA DEL DE-
SARROLLO ORGANIZACIONAL . Facultad de Ciencias Econdmicas.
Guatemala. Julio 1980, p. 2




10.2

todo esto desde el punto de

vista de la teoria de sistemas, tomando para el

efecto tres elementos importantes, los cuales son:

-~ VYaleores, considerando al hombre tal cual es, un
ser humsno capa:z de desarrollar todo su potencial,
una ver se le brinden las oportunidades v medics

para ello.

- Frocesos. gue conllevan las fases de investigacidn
vy recapilacidn de datos, analisis v propuesta de
zolucicnes: v lusgo puesta en marcha de los planes

provenientes del diagndstico.

— Tecnologia, consistente en el conjunto de métodos,
técnicas v procedimientoss gque ceoadyuvan en la im-—

plantacion de soluciones.

Administracidn por Objetivos

"Es un proceso gue permite a los directivos su—
periorss vy a sus subordinados identificar conjunta-
m2nts los obietivos comunes de la organizacidn, de-
finir las 4&areas orincipales de responsabilidad de
cada individuo en lo gue respecta a los resultados
esperados v la utilizacién de estos parédmetros como

guisas para 2! funcicnamiento de la unidad o divisidén
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La Administracidn por Objetivos (AFO) debe ini-

ciar en la cupula de la organizacidn para analizar v

revisar los gchietivos a nivel macro; encajandolos
dentro de los planes generales de la smpresa.
Asimismo correspondara a este nivel efectuar una
revision a 1la estructura organizativa, para obtener
2] regspaldo necesario gue permita alcanzar eficacia
en 21 logro de los objetivos planteados.
Entre las principales caracteristicas de la AFO

ze snocuentran las siguientes:

-~ las autoridades superiores v subordinados identi-
fican =us metas en comun, concentriandose =n obte-
ner los resultados preestablecidos.

—- Tiesnde a fortalscer la estructura organizativa

istent=.

- Funpciona como técnica de motivacidn, al =2stablecer
el oropio trabajador, en gran parte, sus metas,

conisndo en juego su potencialidad para =1 learo

administrativa al encaminar

esfusrzos hacia 21 logro de los

chjetivos sstablecidos.

Control Total de Calidad

"Ez un modeln de administracidn gue busca el

desarrollo de la calidad en el sentido mas amplio,
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=n todo personal y en toda actividad que se realiza

en la empresa.

Reguizre un profundo convencimiento de cambio de
los sistemas tradicicnales de administracidn, a un
sistema participativo considerando 3  los hombres

cCOomo sS&res humanos capsces o4

n

entender su trabajo vy

desarrollarlo con verdadero sentido dentro de la

RS

calidad y bproductividad." S&

También conocido como Gestidn Total de Calidad o
Calidad Totszl, este sistema tuvo sus origenes en las
experiencias japonesas, guienes lograron comprender
gque en ver de fortalecer las fases de inspeccidn para
no despachar productos defectuosos, era mas conve-
niente dejar de producir articulos con defectos desde
=1 inicio del proceso, lo cual les significaria un
increible ahorro en muchos aspectos.

Fara la implantaciédn des wn sistema de Calidad
Total, 21 cual involucra a todo el personal, es con-
conveniente iniciar sducando al mismo, va que esto =s
un cambio completo de cultursa que, con 21 propdsito
de =zatisfacer al cliente ofreciéndole la calidad re-
querida, =xije sean modificados wvicios o costumbres
que puedan obstruir dicho proceso, cambiando inclusi-
ve actitudes de las personas. lo cual idealmente debe

iniciar en c

u

S&.

Asociacian
de D

de Ger
o -

SArro

entaes de Guatemala. CONTROL TOTAL DE CALIDAD.
llo Empresarial. Seminario. Guatemala. s.f.
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Mucho =e ha escrito sobre este sistema, =21 cual
hace éenfasis principalmente en la satisfaccidn que se
debe proporcionar al cliente, a través de la calidads
mencionandose las seis caracteristicas propias del

control de calidad japoneés: 57/

- Control de calidsd en toda la empresa: participa-—
cidn de todos los miembros de la orgenizacidn.

- Educacidn y capacitacion en control de calidad.

- Actividades de circulos de control de calidad.

~ Auditoria de control de calidad.

- Utilizacidén de métodos =stadisticos.

m

— Actividades de promoccidn del control de calidad a

escala nacional.

Asimismo cabe agregar los pasos del Método Ges-

rencial Deming S8/ v gue son los siguientes:

- Crear constancia =n 21 pgroposito de mejorar 21 pro-
ducto v =1 servicio.

~ fAdoptar la nueva filosofia.

— Mo depender mas de la inspeccidn masiva.

- fAcabar con la practica de adjudicar contratos de
compra basandose exclusivamente en el precio.

~ Mejorar continuamente vy por siempre el sistema de

produccidn vy de servicics.

37/ Ishikawa, Kaoru. GUE ES EL CONTROL TOTAL LE CALIDAD. s.=.
s.f. D .

23/ Walton, Mary. COMO ADMINISTRAR COM EL. METODO DEMING, Grupo
Editorial Norma. Colombia. 1992. p. 38.
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- Instituir la capacitacisn en el trabajo.

- Instituir el liderazgo.

—~ Desterrar el temor.

- Derribar las barreras que hay entre las areas de
staff.

- Eliminar los slogans, las exhortaciones vy las metas
numéricas para la fuerza laboral.

— Eliminar las cuntas numéricas.

-~ Derribar las barreras que impiden el orgullo de ha-
cer biesn un trabajo.

- Instituir un programa vigoroso de educacidn y en-—
trenamiento. A

- Tomar medidas para leograr la transformacidn.

ORGANIZACION DE UNA UNIDAD ENCARGADA DE LA ADMINISTRACION DE

RECURSOS HUMANOS

Es de suma importancia, para toda organizacidn, contar con
urna unidad cuvas atribuciones especificas sean 21 velar porgue
ze sjecuten las funciones inherentes a la administracién del
elemento humano con gue s= cusnta.

Como ya se mencionara. cada funcionario, ejecutivo o mando
medio que posea personal subalterno, de hecho eljerce sste tipo
de administracidni sin embargo, es coﬁvenisnte l1a existencia de
la unidad en mencion para efectos de coordinar y dar seguimien-—

to a programas y proyectos de esta 4drsa, estandarizar normas y
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ooliticas en la materia, brindsr asesocria a todo nivel v otras
actividades con cobertura organizacional, laz cuales coadvuvan
a wlaver &1 mivel de productividad del recursc bhumano, al cui-
dar directamente por el desarrolla de =ste, y cumplivr con las
actividadss encaminadas a atender y motivar =n su desempeso al
slemento méds valioso de la empresa.

Fara tal efecto, & continuacion se groporcionan las reco-—
mendaciones .consideradas mas importantes =n el establecimiento

de una unidad de Recursos Humanos:

1. Es conveniente que esta unidad =e ubigues en posiciédn staff
an relacidn al resto de unidades adminidstrativas, para gue
con 2llo las acciones esspecificas de personal puedan ser
crisntadas vy asesoradas oportunamente, sin romper la unidad
de2 mando que debes swishtir. Asimismo que dependa directa-
mente de la Gerencia, Fresidencia, Direccidn o maxima auto-
ridad de la entidad. debido a gue ocor ser 2] factor humano
el méds importante en toda organizacicon, amerita contar con

=]l apovo gerencial en todas SUS acciones.

2. e la magnitud de la organizacidn dependerd la conformacidén
de la Unided de Recursos Humanos, es asi como puede variar
desde unidades a nivel de Direccionss, Divisiones o Vice-
presidencias, v & su ver subdivididas por Aresas, las cua-—

les poseen todas igual importancia; asi como Gerencias, Je-—

—y

aturas o Seccionss, con mencs bersonal: hasta llegar, a

sntidades peqgquefas, donde esta funcidn sea delegada a una
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Fara una mejor eiemplificacion, a continuacidén se pre-—
sentan diversecs organigramas gque permiten visualizar las

situaciones antes descritas:

~ Fara Emprasas Grandes:

DIVISION DE
RECURSOE HUMANDS

v 1 H i

|
i

SECCION DE

RECLUTAMIENTO ¥ SELEC.
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- Fara Empresas Feguefas:

Ya que actualmente =xiste amplia preparacidn académica en
materia de recursos humsnos, =25 recomendable que las perso-—
nas encargadas de dirigir 1lss wnidades ague se integren,
cusnten con la imstruccidn vy axperiencia oue la posicidn
amerits, por supussto, esto acords a la magnitud de la wuni-

dad: pudiendo snmarcarse dicha preparacion como sigue:

- Fost-grado =n Rzcurscos Humanos

- Carrera universitaria afin, tal como Administracidn de

Empresas, Fsicologia Industrial e Ingenieria Industrial
- Carrera técnica 2n recursons humanos
- La =2uperiencia regusrida dependerd de las exigencias v

ilidades asignadas al po potr ejemplo, para

cubrir una posicidén & nivel de Divisién o Direccidn de

Recursos Humanos, serid recomendable una persona gue no
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2sté iniciando su  experiencia  laboral, sino gue haya

recorrido un tiempo prudencizal dentro del area.

Es convenient2 que la unidad de Recursos Humanos absorba
todas las funciones concernientes a la administracidn del
glemento humano., ya ague &n alcunos casos ciertas funciones
ze encusntran atribuidas a otras unidades, por ejemplo:
Sueldos, al Departamento de Contabilidad; Seguridad Indus-—
trial a Froduccidén: mientras que para velar sdecuvadamente
por 21 desarrollo del psrsonal, es necesario controlar to-

das las actividades inhersntes &l mismo de manera integral.
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CONCLUSIONES

El recursc humano ha ido adouiriendn maveor importancia durante
los ultimos afos en nuestro medio. lo cual se refleia con la
aparicién de unidades especificas para su administracién.

Las fases de Reclutamiento v Seleccidn se han ido tecnificando
cada ve:z mas, de ahi la utilizacidn de evaluaciones psicométri-
cas, entrevistas, investigacicnes. requisitos minimos v otros.

Las asignaciones o erogaciones destinadas para 21 Area de En-—
trenamiento o Capacitacidén contindan viéndose como un gasto
entre las autoridades superiores de las instituciones o empre-
sas: situacidn gue dificulta poder sustentar objetivamente que
la CAPACITACION ES UNA INVERSION Y ND UN GASTO.

Generalmente las empresas no tienen establecidas sus propias
Filpsofias para =21 maneio de personal, lo cual afecta su admi-

‘nistracisén, al no contar con principios sdlidos gue orienten o

dirijan sus objetivos. Fara el caso del CSector Fublico. el
"Sistema de Servicio Civil" marca los procedimientos para la
consecucion de una filosofia basica, aunque en la practica no
se dé.

El Area encargada de velar por gl manejo del aspecto salarial
es quizas la mas delicada vy problemdtica tento dentro del Sec—
tor Fublico como Frivado, en virtud que solamente las empresas
de gran magnitud, ¥y gue cuentan con sistemas de Administracidn
de Fersonal bien establecidos, pueseden ofrecer opciones venta-—
ijcsas en este sentido.

-0= principales problemas que afectan la productividad del sle-—
manto humano dentro del proceso en que se desenvuelve provienen
Adsicamente de la falta de un sistema técnico de Administracidén
de Recursos Humanos; &s5i como de la falta de apoyo que adun
iste =n muchas =2mpresas hacia el personal; vy de las leyes vi-

tes, las cuales no responden a la problemd&tica nacional.
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Con la excepcidn de pocas empresas que cuentan con sistemas
bien implementados de Administracidn de Recursos Humanos en el
medin: puede decirss gue la mayoria de corganizaciones tanto del
sector Fublico como Frivado no llevan a la practica, de manera
ziztematizada, todas las fases gue conforman dicha administra-—
cidn, v las cuales integran la metodologia propuesta en la pre-—
sente tesis.
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RECOMENDACIONES

nveniente dentro de todo procesco de Administracién de Re~
Humanos no obviar lo concerniente a la fase de Flanifi-
ern virtud de gue es la gue nos proporciona las premi-
damentalss para echar a andar toda actividsd.
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Los metodos a utilizar dentro de las fases de Reclutamisnto v
Zeleccidn debsn eplicars2 cuidedosaments, y analizande las vias
mas adecuades en base al tipo de personal de gue se trate.

Todas las Areas o =2tapas que conforman la Administracidn de Re—
cursos Humarncs tisnen su propia importeancia, siendo recomenda-—
ble velar por 1la adecuada aplicacidn de todas y cada una de
ellas, va gque en conjunto, como parte del sistema gue intsgran,
cueden propiciar en mejor forma mavor participacidn del elemen-—
to humamo en gl alcance de la productividad.

Fara la implantacidn de un programa de Capacitacidn es recomen—

dable gue este responda 3 un diagnodstico previamente elaborado,

gue ademis s2 definan claramente los objetivos que s= deszean
lcanzar, se proporcicnen los recursos fnecesarios, se cuente
on =1 apoyo de las autoridades competentes, asi como se brinde
1 seguimiento v re=troalimentacidn necesarios.
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Dentro del 4rea de Seguridad = Higiene Industrial, es conve-—
riente se elaboren normativos y politicas que resguarden la in—
tegridad fisica de los trabajadores, v gue se den a conocer a
estos desde el momento en que ingresan por primera ves a la
EMPresa.

Es conveniente sz dé mavor énfasis a la fase de Zueldos y Sala-—
rins, en virtud gue 3 la que al ser descuidada ocasiona mayor
problemética entre 21 personal.

Fara poder propiciar verdaderamente mayor FPARTICIFACION DEL RE-
CURSD HUMANO ERN EL LOGRO DE LA FRODUCTIVIDAD, deben cuidarse
tambi#n aguellos aspectos gue resultan intangibles, pero gus
pueden causar un buen o msl impacto, dependiendo la manera en
que se practican; siendo estos ls Motivacidén, =21 liderazgo vy
Clima Organizacional.
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Dentro d ministr comendable
aplicar de Ev s eszrio aque
21l indiv COMO DPar i ant b g iF13T idn, conczIca
cué " chteniznd ) BN que =35

optar las

mLey corrisntes agmi scuchamos

son aplicadas =n otra 2vio a la
implantacién de cualgu guE Ses, A
z2 @studie detalladamsnte 1 : aplicara,

los objetivos que2 se pratende alcanzar, los recursos con gus se

cuznta v sa preporcicne el apoyo ceonvenisnte para garsntizar

sus resultados

Con el propdsito de proporciconar mavor zeguimiento a2l aports
dzl recurso humano =n 21 logre de la productividad. s conve-
nlente ¥istan dentro de las organizaciones. las unidades zspe-

1
qu@ velen por coordinar la Gdministracion de este re-—

Fara poder obtensr mejorss resultados provenientes de la parti-
Ccipecion del recurso humano dentro de los procesos gue forman
la orgamizacidn. =e recomi=ndas poner 20 ordctica  la
gia propuesta =n la presente tesis, la cual comorende
b 2 oara la Administracidn de dicho L=

il
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