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Introduccidén

La empresa objeto de investigacion es una fabrica de confeccion textil que comenzoé
a operar en el municipio de Mixco, en el departamento de Guatemala, en abril de
1997 con capital coreano, brindando empleo a méas de 700 personas de los
municipios circunvecinos. La administracion esta totalmente orientada a la
produccion, manteniendo altos niveles de calidad, lo cual ha significado un factor
importante de su éxito. Los directivos sin embargo, reconocen la necesidad de
revisar y mejorar sus practicas de admision e induccion para eliminar los riesgos de

contratar a personal que no es idéneo y optimizar el uso de sus recursos.

Por ello, el presente documento contiene los resultados del trabajo de tesis
denominado “Programa de admision e induccién de personas para una fabrica de
confeccion textil ubicada en la ciudad de Mixco del departamento de Guatemala”, el
cual fue realizado con el proposito de evaluar las practicas vigentes en la
organizaciéon, respecto al reclutamiento, seleccidn e induccion de personal e
identificar las brechas existentes para proponer soluciones que signifiqguen la mejora
de dichas précticas, el fortalecimiento de la gestion del talento humano y al logro

pleno de los objetivos organizacionales.

La tesis estd compuesta por tres capitulos; en el primero se expone el marco tedrico
que sirve de fundamento al diagnostico y a la propuesta realizada. ElI segundo
capitulo, presenta los hallazgos de la investigacion, respecto a cada paso dado en el
proceso de reclutamiento, seleccién e induccién del personal de la fabrica textil, asi
como las brechas identificadas a las cuales debe darseles solucion. El tercer capitulo
contiene la propuesta del programa de admision e induccion de personas, con sus
objetivos, politicas y descripcion de los procedimientos a desarrollar, el plan para
implementarlo, los beneficios reportados por el mismo y las medidas para
administrarlo y evaluar su efectividad. Finalmente, se incluyen las conclusiones,
recomendaciones y la bibliografia consultada para la realizacion de la investigacion,

asi como los anexos que complementan el programa propuesto.



CAPITULO |
Marco teérico

1.1 Industria guatemalteca

Con una poblacion de cerca de 15 millones de habitantes, Guatemala “posee la
economia mas grande de Centroamérica aportando 1/3 al PIB regional... La
participacion del sector industrial es del 12%, siendo sus productos mas importantes
los alimentos y bebidas, textiles, calzado, prendas de vestir y la fabricacion de

productos metélicos.” (6:sp)

La industria guatemalteca opera bajo estandares de competitividad organizacional y
compromiso de generar bienestar para las personas, sus familias y la comunidad y al
desarrollo sostenible del pais. Se ha constituido como “un sector clave para el
desarrollo nacional por su capacidad de generar empleo formal y promover la
inversion.” (8:3) La Camara de Industria de Guatemala (CIG) es la entidad gremial
que aglutina a 71 gremiales activas, que conforman un total de mas de 1000

empresas.

Los procesos de globalizacion y la firma de acuerdos comerciales propician y obligan
al desarrollo de la actual industria guatemalteca y a la industrializaciébn de otros
sectores de la economia, que aun operan sin desarrollo tecnologico y/o produccion

masiva que les permita cubrir mas mercados.

1.1.1 Definicion

El concepto de industria se entiende como el “conjunto de operaciones materiales
ejecutadas para la obtencion, transformacion o transporte de uno o varios productos
naturales.” (26:sp) La industria es, dentro de la economia, el conjunto de procesos y
actividades que tienen como finalidad transformar las materias primas en productos

elaborados, de forma masiva y con la ayuda de maquinaria.



La industria textil, por ejemplo, se dedica a la fabricacion de productos destinados a
la elaboracion de telas, confeccién de prendas de vestir y accesorios y aditivos para
el mismo fin. Para alcanzar su fin, la industria necesita de materias primas,

maquinaria, equipo y personas para transformarlas.

1.1.2 Tipos de industria

Una clasificacion general sugiere la clasificacion de las organizaciones industriales,
de acuerdo al volumen de materias primas que procesan y energia utilizada,
dividiéndolas en: industria pesada e industria ligera; ésta ultima alberga al sector
textil. El Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP), por otro lado,
distingue las industrias segun el sector productivo en el que operen: extractivo, de

transformacioén (en la que se incluyen las empresas textiles) y de servicios.

1.2 Industria textil guatemalteca

La industria textil es el sector productivo dedicado a la produccion de fibra, hilos, tela,
prendas de vestir y otros productos afines, como accesorios y aditivos para telas y
prendas. Constituye un componente importante del sector secundario o de
transformacién, al generar productos de consumo masivo y generar grandes

cantidades de empleos directos e indirectos en paises como Guatemala.

Los mercados de exportacion de prendas de vestir, telas y materias primas son:
Estados Unidos de América (52.5%), Centroamérica (25.5%) y México con 4.14%
principalmente; aunque Colombia y Venezuela se integraron durante el primer

trimestre de 2010 a los mercados de destino de telas y materias primas.

Las empresas textiles surgieron en la década de los 80’s como una importante fuente
de empleo y de dinamizacion de las exportaciones centroamericanas. Este sector ha
sido uno de los pilares fundamentales del nuevo modelo econémico para Guatemala
y la Asociacién de la Industria de Vestuario y Textiles (VESTEX), es la organizacién

rectora de este gremio.



En sus inicios, la produccion textil y confeccion en Centroamérica se concentro en el
modelo de maquila es decir, el ensamble de piezas de bajo valor agregado y un
modelo de negocios basado en la reduccion de costos. No obstante, las presiones
competitivas de los paises asiaticos (en particular de China), los impactos de la crisis
econOmica global, asi como los actuales desafios sociales y ambientales (que han
derivado en acuerdos comerciales internacionales) han obligado a la industria textil
guatemalteca a evolucionar y ofrecer a sus clientes un “paquete completo” en el cual
el cliente pide una determinada prenda y el fabricante puede incluso crear la tela
requerida a partir de fibras naturales o sintéticas, efectuar el disefio, presentar las

muestras, confeccionar y etiquetar.

“El sector textil y confecciones es uno de los mas importantes para los paises
centroamericanos, considerando variables como exportaciones, empleo e inversion
extranjera, el crecimiento sostenido (aunque con variaciones entre los paises de la
region) en la década pasada y hasta mediados de la presente de la produccion,

captaciéon de mano de obra y exportaciones del sector, asi lo evidencian.” (5:1)

1.2.1 Caracteristicas

La industria textii y de confeccion en Guatemala tiene una larga historia,
“‘instalandose en el pais desde la década de los 60’s. Sin embargo, es a partir de
1980 que se instalan empresas dedicadas a la maquila donde se generan
incrementos sostenidos que van perfilando la importancia de este sector en la

economia del pais.” (5:28)

A partir de este modelo productivo, donde se daba prioridad a la generaciéon de
empleo, fue necesario “establecer una serie de estrategias orientadas a captar
inversion extranjera para que se estableciera en el pais, aprovechando ademas
ventajas comparativas como el bajo nivel salarial existente y la cercania al mercado
estadounidense el importador mas importante de productos vinculados a los textiles y

la confeccion de prendas de vestir.” (5:3)



“‘Guatemala ha mantenido y desarrollado las relaciones cooperativas y amistosas en
las diferentes areas de politica, economia, social y cultural, desde el establecimiento
de relaciones diplomaticas con la Republica de Corea en el afio 1962. Asimismo
ambos paises han promovido una estrecha cooperacion bilateral en escenarios
internacionales como la ONU. En la actualidad, Guatemala cuenta con una
comunidad coreana de 10 mil personas y alrededor de 150 compafiias coreanas...”
(12:sp)

De acuerdo con VESTEX, a septiembre del 2010, existian en Guatemala 149
fabricas de confeccion textil, operando con una capacidad instalada de 51,999
maquinas y generando 58,672 empleos directos. De todas ellas, 85 funcionan con
capital coreano (50 estan adheridas a la Asociacion de Maquiladores Coreanos), 54

con capital guatemalteco, 9 con capital norteamericano y 1 con capital francés.

Sin embargo, entre 2005 y 2008 han cerrado 127 empresas del sector textil en
Guatemala. Esta fuga se origina en la busqueda de mejores condiciones arancelarias
y menores costos de mano de obra. Sin embargo, el incremento de la inseguridad y
la inestabilidad del sistema democrético del pais, son también factores importantes

en la salida de empresas textiles.

Hasta junio de 2008, Guatemala contaba con 172 fabricas de confeccion que
acogian a cerca de 67,000 empleados; este niumero disminuy6é a 158 en junio de
2009 con la migracion de inversionistas extranjeros, “esperando encontrar mejores
horizontes en paises asiaticos como Vietnam, Indonesia, Camboya, Filipinas o
Bangladesh donde los costos de produccion son menores. Un menor nimero ha
emigrado a Nicaragua” (28:sp), cuyas ventajas frente a Guatemala son su mano de

obra mas barata y menos presiones legales en materia laboral y tributaria.

El gobierno guatemalteco favorece el desarrollo industrial a través del Decreto 29-89,
‘el cual busca promover, incentivar y desarrollar en el pais la produccion de

mercancias con destino a paises fuera del area centroamericana.” (5:28) Mas del



30% de las empresas acogidas a este decreto pertenecen al sector textil y de
confeccion. “Dicho decreto regula el funcionamiento de la actividad exportadora o de
magquila de las empresas, con el propdsito de fomentar la inversion extranjera en este
rubro y generar mas fuentes de trabajo. Asimismo, suspende y exonera de impuestos
a la importacion de materias primas, maquinarias y equipos para el sector y otorga
exoneracion de impuesto a la renta y a la exportacion.” (5:28)

Las empresas de confeccion textil funcionan con un modelo de produccién lineal,
donde cada persona esté especializada en ciertas operaciones de la prenda y estan
distribuidos fisicamente en una linea. Esta modalidad de trabajo define la cultura,
interaccion y el perfil de las personas que laboran en las plantas de produccion que
caracterizan a estas organizaciones, asi como los procedimientos administrativos

para la administracion de la planilla laboral.

1.2.2 Clasificacion
De acuerdo con VESTEX, el sector de la industria textil estd constituido de la
siguiente manera:
a. Empresas textiles e hilanderas. Son empresas dedicadas a la transformacion
de fibras de origen vegetal, animal o sintético en hilos y/o telas.
b. Empresas de confeccion textil. Son empresas dedicadas a la confeccion de
prendas de vestir.
c. Empresas de servicios conexos. Este subsector esta constituido por empresas
dedicadas a la produccion de hilos, embalaje, adornos, etiquetas, botones y

cremalleras.

La organizacion objeto de investigacion opera dentro del grupo de empresas de
confeccion textil, especializandose en la elaboracion de prendas de maternidad para

cadenas estadounidenses.



1.3 Administracion

“La administracion es el proceso de disefiar y mantener ambientes en los que
individuos, que colaboran en grupos, cumplen eficientemente objetivos
seleccionados.” (19:4) Es entendida como un proceso social que consistente en
planear, organizar, integrar, dirigir y controlar, las cuales son desempefnadas para
determinar y alcanzar los objetivos sefialados con la aplicacion de las competencias

de las personas y una variedad de recursos.

Toda organizacion aplica la administracion —aunque no todas de la misma manera—
para definir su proposito de existencia u objetivos de produccién, determinando para
ello, los recursos de los que debera hacer uso y las personas que debe integrar,
ejecutando su actividad econdmica y evaluando constantemente en qué medida ha

logrados los objetivos que se ha planteado.

1.3.1 Proceso administrativo

El proceso administrativo es el conjunto de etapas sucesivas a través de las cuales
se efectta la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un proceso
integral y ciclico que esté en constante retroalimentacion. Las etapas que conforman
al proceso administrativo estan divididas en dos fases: una mecanica y otra

dinAmica.

La fase mecénica se refiere a la estructuracion o construccién de la organizacién
hasta llegar a integrarla en su plenitud y estd conformada por las etapas de

planeacién y organizacion.

Cuando la organizacion esta estructurada en su totalidad, la fase dinamica desarrolla
y coordinada de manera eficiente y ética las funciones operacionales que
previamente se determinaron; esta fase esta conformada por las etapas de

integracion, direcciéon y control.



Imagen 1
Proceso Administrativo

Fase Mecanica

Planeacion — = | Organizacién
4 ’ ) N
Control Integracién
Direccidn
\_ Fase Dindmica )

Fuente: adaptado de Benavides, Javier. 2004. Administracién. Agosto 2013.

De acuerdo a los fines que la presente investigacion persigue, se abordaran las
primeras tres etapas del proceso administrativo es decir, la planeacién, la

organizacién y la integracion.

1.3.1.1 Planeacion

Es la etapa del proceso administrativo que consiste en fijar el curso concreto de
accion que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo y la determinacion de tiempo y recursos
necesarios para su realizacion. Planear implica tomar las decisiones mas adecuadas

acerca de lo que se habra de realizar en el futuro.

a. Elementos de la planeacion
Antes de iniciar cualquier accidn, toda organizacion debe servirse de planes, los
cuales le permiten determinar donde esta, a donde quiere ir y por qué quiere ir alli;

esto le permitira seleccionar las mejores formas de llegar a su destino. Una vez que



se dirige a su objetivo, encausa su progreso, elimina actividades que le desvian del

curso fijado y cambia el curso o métodos cuando es necesario.

Mision: es el enunciado que establece el objetivo general y la razén de existir de una
entidad, define el beneficio que pretende dar y las fronteras de responsabilidad, asi

como su campo de especializacion.

Vision: son los suefios de la organizacion que se piensan concretar en un periodo
determinado. La visidn se proyecta, respondiendo con claridad a la pregunta: ¢Hacia
donde queremos llegar? Esto quiere decir que el futuro se puede programar dentro

de un proceso de cambio hacia la continua mejoria.

Valores: son las declaraciones de juicios éticos sobre situaciones imaginarias o
reales consideradas importantes por su grado de utilidad personal y social para la

organizacion.

Objetivos: representan los resultados que la empresa desea obtener, son fines para
alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados para realizarse transcurrido

un tiempo especifico.

Estrategias: son los cursos de accién general o alternativas que muestran la
direccion y el empleo de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las

condiciones mas ventajosas.

Reglas: son enunciados que establecen acciones especificas requeridas o la

ausencia de acciones, sin permitir ninguna discrecion.

Politicas: son guias para orientar la accion; son criterios, lineamientos generales a
observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se repiten dentro de una

organizacion.



Programas: son secuencias de actividades que habran de realizarse para lograr
objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aquellos

eventos involucrados en su consecucion.

Presupuestos: son los planes de todas o algunas de las fases de actividad de la
organizacion, siendo expresados en términos econdémicos, junto con la comprobacion

subsecuente de la realizacién de dicho plan.

Procedimientos: son planes que establecen el orden cronolégico y la secuencia de
actividades que deben seguirse en la realizacion de un trabajo repetitivo.

b. Instrumentos administrativos de planeacion

Planes de accidn: son instrumentos gerenciales de programacién y control de la
ejecucion anual de los proyectos y actividades que deben llevar a cabo las
dependencias para dar cumplimiento a las estrategias y proyectos establecidos por la

organizacion.

El plan de accién detalla proyectos y actividades, indicadores y metas a las que se
comprometen las dependencias de la Entidad en una vigencia determinada, fijacion

de tiempos y responsables.

Descripcion de procedimientos: un procedimiento se plasma por escrito bajo dos

formas: a través de una descripcion detallada y a través de un flujograma.

Entre las varias formas de disefiar el flujograma, se encuentra la simbologia
desarrollada por la American National Standard Institute (ANSI), de la cual se han
adoptado algunos simbolos para diagramas de flujo administrativos. Esta simbologia

se detalla en la tabla siguiente.



Cuadro 1
Simbologia ANSI para flujogramas administrativos

Simbolo Significado Uso

(D Inicio / Fin Indica el principio o el fin del flujo.

Describe funciones que desempefian las personas

Actividad . S
involucradas en el procedimiento

Representa un documento que ingrese, se utilice, se

Documento L
genere o salga del procedimiento.

Representa varios documentos que ingresen, se
utilicen, se generen o salgan del procedimiento.

Multidocumento

tomar una decision entre dos o mas alternativas.

Representa una conexion o enlace de una parte del

S
<> Decisié Indica un punto dentro del flujo en donde se debe
ecision

Conector . .
flujograma a otra parte del mismo.
Archivo Indica que se guarda un documento en forma
temporal o permanente.
G Conector de | Representa una conexion o enlace con otra hoja
pagina diferente, en la que continda el diagrama de flujo.

Fuente: adaptado de Benavides, Javier. 2004. Administracion. Agosto 2013.

1.3.1.2 Organizacién

Consiste en dividir el trabajo entre grupos e individuos y coordinar las actividades
individuales del grupo. Es el proceso mediante el cual los colaboradores y sus
labores se relacionan unos con los otros para cumplir los objetivos de la empresa,

implicando también establecer la autoridad directiva.

a. Elementos de la organizacion

Organizar es un proceso gerencial permanente. Sea una organizacibn nueva
constituyéndose, una ya existente que se reinventa o que cambia radicalmente su
patron de relaciones, se dan cuatro pasos basicos cuando empiezan a tomarse

decisiones para organizar.

Division de trabajo: significa fraccionar la carga de trabajo entera en tareas que
pueden ser ejecutadas, en forma légica y comoda, por personas o grupos. En este
proceso, surgen funciones, puestos y la estructura organizacional.
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Departamentalizacion: es el proceso de combinar las tareas en forma logica y

eficiente, la agrupacion de empleados y tareas.

Jerarquia: es la especificacion de las relaciones de dependencia y autoridad en la
organizacion. La vinculacion de los departamentos produce una jerarquia de la

organizacion.

Coordinacion: es el establecimiento de los mecanismos utilizados para integrar las
actividades de los departamentos en un todo congruente y para vigilar la eficacia de

dicha integracion.

b. Instrumentos administrativos de organizacion
Par materializar el disefio de la estructura organizacional y todo lo que esto trae
consigo, son necesarias las herramientas para llevar a cabo una organizacion

racional. Los principales instrumentos de la organizacién son:

Descriptores de puestos: una descripcion de puestos “es una relacion escrita que
delinea los deberes y las condiciones relacionados con el puesto de trabajo.
Proporciona datos sobre lo que el aspirante hace, cémo lo hace y por qué lo hace.”
(3:165)

Organigramas: es la representacion grafica de la estructura organica de una
empresa o de una de sus areas o unidades administrativas, en la que se muestran

las relaciones que guardan entre si los 6érganos que la componen.

Manuales de organizacion: “es el asentamiento escrito de las instrucciones,
indicaciones y recomendaciones de caracter permanente que se consideran
necesarias para el buen funcionamiento de la empresa, eliminando los

inconvenientes y perjuicios que trae consigo dejar las cosas a la memoria, el criterio
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o al buen juicio personal.” (3:171) Un manual de organizacion incluye basicamente,

los organigramas, las descripciones y las especificaciones de puestos.

1.3.1.3 Integracion

De acuerdo a las necesidades que se han planteado durante la fase mecéanica, ésta
primera etapa de la fase dinamica busca dotar a la organizacion a las personas que
contribuiran a lograr el propdsito de la organizacion y obtener los recursos

financieros, materiales y técnicos para contribuir a este fin.

La integracién es el proceso de asegurar que se recluten personas competentes, se
les desarrolle y se les recompense por lograr los objetivos de la empresa. La eficaz
dotacion de personal y la administracion de los recursos humanos implican también
el establecimiento de un ambiente de trabajo en el que los colaboradores se sientan
satisfechos; este es el fundamento de la administracion de recursos humanos, tema

gue se abordara mas adelante.

a. Elementos de laintegracion

La integracion permite la vinculacién de recursos a la organizacion, de acuerdo con
los requerimientos de las labores por realizar pues, ademas de combinar diferentes
elementos (humanos, materiales, financieros y técnicos), significa la posibilidad de
optimizar tanto el manejo de la provision de éstos a las diversas unidades de la
organizacién, con un criterio de adecuacion y concordancia entre las partes

componentes de la organizacion.
Recursos materiales: son los bienes tangibles propiedad de la empresa. Incluyen:
materias primas, maquinaria, equipo, almacenes e inmuebles donde se localicen sus

instalaciones.

Recursos financieros: son los elementos monetarios propios y ajenos con que

cuenta una organizacion, indispensables para la ejecucion de sus decisiones.
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Incluyen: adquisicién, manejo y control del capital, diversos tipos de financiamiento,

movimientos de caja y la elaboracién y manejo de presupuestos.

Recursos técnicos: son los bienes intangibles propiedad de la empresa, sirven
como herramientas e instrumentos que auxilian en la coordinacion de los recursos
humanos, materiales y financieros. Este elemento incluye: los sistemas vy
procedimientos de disefio, producciéon y distribucion de productos, organizacion y

métodos administrativos, patentes, marcas y férmulas.

Recursos humanos: la administracion debe poner especial interés en la dotacion de
recursos humanos, pues el hombre es el factor primordial en la marcha de una
empresa. De su habilidad, fuerza fisica, inteligencia, conocimientos y experiencia,
depende el logro de los objetivos de la empresa y el adecuado manejo de sus otros

elementos.

b. Fases de laintegraciéon de personas

Para los fines particulares de la investigacion, se considerardn las fases de la
integracion de los elementos humanos es decir, las personas, a la organizacion. La
integracion de personas pasa por un proceso de deteccion de necesidades,
localizacion de fuentes y medios para obtenerlos, adquisicion y administracion

integral del talento.

Reclutamiento: es la fase en la que la organizacion detecta la necesidad de cubrir
un puesto vacante, identifica las fuentes desde donde podra abastecerse y realiza la

convocatoria para atraer a los candidatos interesados.

Seleccidn: es la fase de la integracion de personas cuyo proposito es adquirir el
talento necesario para cubrir la vacante existente. Durante esta fase, se somete a los
candidatos a filtros de seleccién para elegir al que mejor se adapte a las necesidades

de la organizacion.
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Induccién: aunque ya se ha tomado la decision de contratacion, la integracion de

personas no termina con la seleccion del candidato mejor calificado.

1.4 Administracion de recursos humanos

La manera en que cada organizacion gestiona su talento depende de su cultura y
estructura organizacional, las caracteristicas del contexto ambiental, la rama de la
industria a la que pertenezca, la tecnologia utilizada y los procesos internos que
utilice, entre otras variables, pero mas que nada, de su percepcion de los

trabajadores, como se explicara mas adelante.

El capitalismo trajo consigo la premisa de que la roca que sirve de cimiento al éxito
organizacional o de tropiezo al desarrollo —si se carecia de ella— era el capital. Este

paradigma evolucion6é hasta creer que “...la competitividad de una empresa es
sinbnimo de recursos tecnoldgicos, procesos racionales de trabajo, estructura
organizacional adecuada y productos y servicios excelentes,” (10:110) sin embargo,
“...existen industrias cuyo crecimiento se vio dificultado porque no pudieron mantener
una fuerza de trabajo eficiente y entusiasta; les falté capital intelectual.” (9:11) Es
hasta ahora donde se reconoce al talento humano, es decir, la calidad de personas
gue trabajan en las organizaciones, como factor determinante del éxito empresarial,

aln en medio de crisis.

En la medida que los altos directivos entiendan que las personas constituyen la
diferencia competitiva del éxito organizacional y actien consecuentemente, podran
guiar de manera satisfactoria a sus organizaciones al logro de los objetivos. Esto ha
de lograrse no solo con el cambio de conceptos (colaborador en lugar de empleado,
gestion del talento humano en lugar de administracion de recursos humanos), sino
con la modificacion sustancial de practicas gerenciales, como algunas
organizaciones estan haciéndolo: “en lugar de invertir directamente en productos y
servicios, ahora invierten en las personas que los conocen bien y saben cémo

crearlos, desarrollarlos, producirlos y mejorarlos.” (9:4)
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Las empresas —y esto también es cierto para las empresas del sector textil— se han

percatado de que las personas son el elemento central de su sistema nervioso,

introduciendo inteligencia y racionalidad a los negocios y a la toma de decisiones.

“Tratar a las personas como recursos organizacionales es un desperdicio de talentos

y de masa encefélica productiva.” (9:34)

De acuerdo con la Asociacion de la Industria de Vestuario y Textiles — VESTEX, sus

agremiados demuestran valorar y recompensar a sus colaboradores bajo esta vision

de aprecio al talento humano cuando generan empleo de calidad y alto valor

agregado en los productos disefiados. Esto se evidencia en los nueve principios que

rigen a sus agremiados.

a.

No discriminacion: la discriminacion en contratacion, remuneracion,
promocion, disciplina, despido o retiro con motivo de la raza, origen social,
religion, discapacidad, religion, género, orientacion sexual, afiliacion sindical o
politica, esta prohibida.

Libertad de asociacion: la empresa respeta el derecho de los trabajadores
para formar y asociarse en las organizaciones o agrupaciones de su eleccién
con base en los principios de libertad y democracia

Igualdad: todos los seres humanos son libres e iguales en dignidad y
derechos. ElI hombre y la mujer, cualquiera que sea su estado civil, tienen
iguales oportunidades y responsabilidades.

Trabajo de menores: la empresa no emplea trabajo infantil, y respeta las
limitaciones establecidas en la ley para la contratacion de menores.

Salarios y jornadas: la empresa remunera a los trabajadores con un salario
qgue tiene como base el salario minimo vigente, ademas de pagar los
beneficios adicionales que establece la ley. La empresa respeta las
limitaciones de las jornadas y remunera las mismas de acuerdo a lo estipulado
en la legislacién laboral guatemalteca.

Salud y seguridad ocupacional: las condiciones en todas las instalaciones de
la empresa son seguras, limpias y de acuerdo a las leyes y regulaciones

aplicables en materia de salud y seguridad ocupacional.
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g.

Prohibiciébn de trabajo forzado: el uso de trabajo forzado u obligatorio es
inaceptable. La empresa respeta la prohibicion de todas las formas de trabajo
forzado.

Preservacion del medio ambiente: las fabricas deben cumplir con todas las
regulaciones relativas a la descarga y emision de contaminantes, de acuerdo
a lo previsto en las leyes y reglamentos de la materia.

Respeto a la integridad fisica y moral de las personas: esta estrictamente
prohibido el castigo corporal u otras formas de abuso, acoso, coercion, ya sea

fisico o mental.

1.4.1 Concepto de la administracién de recursos humanos

La gestion del talento humano se basa en cinco aspectos fundamentales:

a.
b.

Los trabajadores son personas y no meros recursos de la organizacion;

Los trabajadores son activadores inteligentes de los recursos
organizacionales;

Los trabajadores son socios activos de la organizacion y no meros sujetos
pasivos;

Los trabajadores son poseedores de talentos y proveedores de las
competencias que la organizacién necesita; y

Los trabajadores son el capital humano de la organizacion.

A partir de estos supuestos, la gestion del talento humano o administraciéon de

recursos humanos (términos que se usaran indistintamente) debe entenderse como

la “funcién administrativa dedicada a la integracién, la formacion, la evaluacion y

remuneracion de los empleados.” (9:9) En este proceso, todos los gerentes o jefes

departamentales gestionan personas porque “estan relacionados con actividades

como reclutar, entrevistar, seleccionar y capacitar personal. Aun asi, la mayoria de

las compafias tienen un departamento especifico de recursos humanos, con su

propio gerente.” (11:3)
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1.4.2

Objetivos de la administracién de recursos humanos

La administracion de recursos humanos contribuira a la eficacia organizacional en la

medida que alcance sus objetivos:

a.

b
C.
d

143

Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizacion de la mision;
Proporcionar competitividad a la organizacion;

Suministrar a la organizacion colaboradores bien entrenados y motivados;
Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los
colaboradores en el trabajo;

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo;

Administrar el cambio;

Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente
responsables; y

Construir la mejor empresa y el mejor equipo.

Procesos de la administracion de recursos humanos

La administracion de recursos humanos estd constituida por seis procesos

interrelacionados: admision de personas, aplicacion de personas, compensacion de

personas, desarrollo de personas, mantenimiento de personas y monitoreo de

personas.
Imagen 2
Procesos de la administracién de recursos humanos
Administracion
de recursos
humanos
| | | | | 1
Procesos para Procesos para Procesos para Procesos para Procesos para Procesos para
admitir aplicar a las compensar a desarrollar a mantener a monitorear a
personas personas las personas las personas las personas las personas
*Reclutamiento Orientacion de las *Remuneracion *Formacion *Higiene y seguridad *Banco de datos
«Seleccién personas *Prestaciones *Desarrollo *Calidad de vida *Sistemas de
*Disefio de puestos *Incentivos *Aprendizaje *Relaciones con los informacion
Evaluacion del sAdministracién empleados y los administrativa
desempefio del conocimiento sindicatos

Fuente: adaptado de Gestion del talento humano. Idalberto Chiavenato. 32 edicién. 2009.
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“Cada proceso tiende a beneficiar o perjudicar a los demas, dependiendo de si se
utilizan bien o mal. Si el proceso de admision de personas no se realiza bien, se
requiere un proceso de desarrollo de personas mas intenso para compensar las
fallas.” (10:14) Por ello, es necesario que la gestion de talento humano se ejecute de

manera integral, cuidando la calidad de todos los procesos que la conforman.

Para fines de la presente investigacion se abordaran los procesos de admision —en
sus fases de reclutamiento y seleccion— y aplicacion de personas —en su fase de

orientaciéon o induccion.

1.5 Admisién de personas

Varios autores reconocen en los procesos de admision, filtros sistematicamente
disefiados para dejar avanzar hacia la firma del contrato solo a los candidatos mejor
calificados para ocupar una vacante, dejando fuera a aquellos que no cumplen con

las caracteristicas requeridas por la organizacion.

Dicho de otra manera, los procesos de admision constituyen las rutas de acceso de
las personas a la estructura de la organizacion; son “la puerta de entrada que sélo se
abre para los candidatos que tienen caracteristicas y competencias personales que
se ajustan a las que predominan en ella.” (9:102) las debilidades del proceso,
podrian contribuir a que candidatos que no cumplen con los requerimientos del
puesto o no comparten la filosofia de trabajo de la organizacion se filtren en ésta y

disminuyan su potencial productivo.

La admision de personas esta conformada por los procesos de reclutamiento y
seleccién, que persiguen un mismo obijetivo: introducir nuevos elementos humanos
en la organizacion. Sin embargo, el reclutamiento busca atraer, divulgar y comunicar,

mientras que la seleccion pretende elegir, clasificar y decidir.
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1.5.1 Reclutamiento

“El reclutamiento corresponde al proceso mediante el cual la organizacion atrae
candidatos del mercado de recursos humanos para abastecer su proceso selectivo.
[Visto como un ciclo de comunicacion],... es un proceso de doble via que comunica y
divulga las oportunidades de empleo, al tiempo que atrae los candidatos para el
proceso selectivo.” (10:95)

El reclutamiento implica la inversion de tiempo y dinero. El retorno de esta inversion a
la organizacion dependera de la eficiencia con que se desarrolle el proceso desde su
inicio. Reclutar a los candidatos que no estan cerca de cumplir con los requisitos de
la vacante, o peor aun, seleccionarlos y dejarlos avanzar hasta la contratacién o
induccion, implica incurrir en costos innecesarios y desperdiciar tiempo en

entrevistas, entrenamiento y pago de personal que dista de ser el idoneo.

El éxito de las actividades que conforman el proceso de reclutamiento esta
determinado, en gran medida, por el grado de competencia de los reclutadores
(producto de un proceso de seleccién y entrenamiento de éstos) y el impacto que el
proceso tenga sobre los candidatos que se presenten. Una percepcion negativa de la
organizaciéon y/o del reclutador podria acabar en la declinacion de candidatos

potenciales.

1.5.1.1 Planificacién estratégica de los recursos humanos

La planificacion estratégica de recursos humanos es el proceso de analisis de las
necesidades de personal, de acuerdo a los cambios del entorno y la aplicacién de la
estrategia productiva de la organizacion para asegurar la disponibilidad del talento
humano que esta requiere. Implica la determinacion de excedente o déficit de

personal y la consiguiente toma de decisiones respecto a tales situaciones.

Es un proceso dindmico que desarrolla la capacidad de las organizaciones para

fijarse un objetivo en forma conjunta y observar, analizar y anticiparse a los desafios
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y oportunidades que se presentan, tanto con relacion a la realidad interna como a las
condiciones externas de la organizacion, para lograr dicho objetivo.

Cada organizacion determina su requerimiento de personal, el cual se basa en sus
necesidades actuales y futuras, para cumplir con los objetivos a nivel de toda la
organizacion. Esto puede establecerse mediante modelos estratégicos, tacticos y

operativos de planificacion de recursos humanos.

Los métodos de uso frecuente para proyeccion de demanda de personal, consisten
en definir y calcular en base a datos histéricos un indice que relaciona una variable
clave que refleja el nivel de actividad, servicio y/o produccion con el tamafio de la
dotacion de personal. Luego este indice se aplica a los niveles de actividad y

servicios futuros para determinar la necesidad de RRHH.

En las demandas de recursos humanos se deben incorporar las necesidades para
mantener o remplazar al personal que se retira, fallece, es despedido, el que es
promovido o transferido, y aquel que toma licencias por razones de salud. Todos
estos factores deben ser incluidos en el calculo de las demandas de recursos
humanos para la organizacibn en conjunto, este es el punto de partida de la

proyeccion de demanda de personal.

El ausentismo, la rotacion de personal y los cambios en los requisitos de la fuerza de
trabajo. En las empresas del sector textil, la rotaciébn es un fenbmeno que afecta
poderosamente a la planificacién de recursos humanos de estas organizaciones. La
produccion estacional, los constantes cambios de la industria y las caracteristicas de
la fuerza de trabajo operativa, propician que existan altos nimeros en admisiones y
desvinculaciones. . A continuacion, se presentan las férmulas usadas para

determinar el indice de rotacién de personal:
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Admisiones + Desvinculaciones 2
IRP = — — x 100
Inventario inicial + Inventario final 2

Admisiones = Nuevas plazas + Contrataciones

Desvinculaciones = Despidos + Renuncias + Abandonos +

Jubilaciones + Decesos + Licencias

Inventario final = Inventario inicial + Admisiones — Desvinculaciones

El constante monitoreo de los indices de rotacién permite que la empresa pueda
anticiparse a sus necesidades de personal de acuerdo al comportamiento de la
produccion, detectar a tiempo practicas que pudieran estar acelerando la salida del
talento atil y formular estrategias que le permitan mantener los costos de rotacion

controlados

1.5.1.2 Ofertay demanda de talento humano

En la dinamica econémica de oferta y demanda del talento humano, ‘las
organizaciones escogen a las personas que desean tener como colaboradores y las
personas escogen a las organizaciones donde quieren trabajar y aplicar sus
esfuerzos y competencias,” (9:106) tal como ocurre en cualquier otro mercado de
bienes y servicios, donde los oferentes deciden a qué consumidores dirigiran los
bienes que producen y los oferentes eligen el proveedor que mejor satisface sus
necesidades.

El mercado laboral esta condicionado por factores tales como: “el crecimiento
econdémico, la naturaleza y la calidad de los puestos de trabajo, la productividad y la
insercion en el mercado internacional. El primero tiene que ver con el volumen del
empleo (crecimiento), mientras que los demas se relacionan con la intensidad del

empleo (calidad y productividad).” (9:108)
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a. Mercado laboral (oferta de vacantes): el mercado laboral esta constituido por
las ofertas de oportunidad de empleo de las organizaciones existentes. Como todo
mercado, el mercado laboral es dindmico y experimenta continuos cambios. Por
ejemplo, “cuando predomina la oferta en el mercado laboral..., las empresas se
encuentran ante un recurso escaso Yy dificil...; y cuando predomina la demanda..., las

organizaciones se hallan ante un recurso facil y abundante.” (10:86).

En el primer caso, hay abundancia de vacantes, las pretensiones salariales de los
candidatos son mas altas y son las empresas las que se pelean por los mejores
candidatos; en el segundo caso, las vacantes son escasas, las empresas fijan

estandares mas altos y los candidatos se disputan las vacantes disponibles.

De acuerdo con los niveles de produccion requeridos —condicionados por las
necesidades del mercado— la industria textil ha provisto al mercado de recursos
humanos 100,000 empleos en el ultimo afio, al venirse recuperando desde el 2010,
cuando proveyd casi 59,000; estas cifras son evidentemente esperanzadoras,
considerando las bajas que desde el afio 2005 este sector presentd, ofreciendo solo
88,000 plazas de las 113,000 con las que contaba en el 2004 (la cifra mas alta de los
altimos 12 afios), hasta 49,000 con las que finaliz6 el 2009. Este comportamiento

puede apreciarse en la grafica 1.
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Gréfica 1
Generacion de empleo del sector textil en Guatemala
durante el periodo 2000-2012
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Fuente: elaboracion propia con datos de VESTEX. Agosto 2013.

b. Mercado de recursos humanos (oferta de fuerza de trabajo): el mercado de
recursos humanos o mercado de candidatos “se refiere al contingente de personas
gue estan dispuestas a trabajar, o que trabajan, pero estan dispuestas a buscar otro
empleo.” (9:112,113) En el mercado de candidatos, estos ofrecen sus habilidades,
conocimientos y destrezas. “Las organizaciones exitosas siempre tienen las puertas
abiertas para recibir candidatos que se presentan espontaneamente, aunque no
tengan oportunidades que ofrecer en ese momento. El reclutamiento debe ser una

actividad continua e ininterrumpida.” (10:97)

Las caracteristicas del mercado de candidatos influyen tanto en las practicas de

recursos humanos de las organizaciones, como en el comportamiento de los
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candidatos. Esto es notorio no solo en el numero de candidatos para una vacante,
sino también en la competencia de éstos por obtenerla, sus pretensiones salariales,
grado de dificultad para conseguir empleo, apego de las personas a sus empleos
actuales, niveles de ausentismo u orientacion de seleccion de oportunidades (a la

supervivencia o al desarrollo profesional).

Dado que la mayoria de los puestos de trabajo son operativos en una empresa de
confeccion textil, las plazas requieren que sus ocupantes cumplan con requisitos
minimos de formacion educativa. En virtud de ello, la organizacion investigada tiene
acceso a un mercado de recursos humanos abundante para abastecer sus procesos

de admision.

1.5.1.3 Fuentes de reclutamiento

Para contratar a la persona que ocupara una vacante, la organizacion puede
proveerse de los candidatos idéneos buscando dentro de su misma estructura o
fuera de ella, en el mercado de candidatos. En cualquiera de estos casos, es
importante que la convocatoria sea capaz de captar la atencion, despertar el interés,
estimular el deseo y llevar al potencial candidato a la accion. Los anunciantes
expertos usan una guia de cuatro puntos que llaman AIDA, para componer sus

anuncios; ésta se explica la imagen siguiente.

Imagen 3
Técnica AIDA

Atencion Captar la atencién de los candidatos que vean el anuncio

Interés Despertar el interés de los candidatos potenciales
Deseo Hacer crecer el deseo por aplicar a la vacante ofrecida

Accién  Estimular al candidato para acudir a la convocatoria

Fuente: adaptado de Administracién de recursos humanos: enfoque latinoamericano.
Gary Dessler. 22 edicion. 2004. Agosto 2013.
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a. Reclutamiento interno

Cuando se hace referencia al reclutamiento, los empleadores generalmente piensan
en anuncios en periddicos. Sin embargo, es comun que el mejor candidato para
ocupar la vacante esté dentro de la organizacion misma. El reclutamiento interno “se
aplica a los candidatos que trabajan en la organizacion, es decir, a los empleados,
para promoverlos o transferirlos a otras actividades mas complejas o mas
motivadoras.” (10:95)

El reclutamiento interno “funciona por medio de promociones...y transferencias.”
(9:117) “Para que sea eficaz...requiere anunciar el puesto, revisar los historiales del
personal y los bancos de aptitudes;” (11:104) sin embargo, la opinién de jefes y

supervisores es Util para considerar talento que de otra manera seria inadvertido.

Con el propoésito de tomar ventaja del talento con el que se cuenta dentro de la

organizacion “...muchas organizaciones han establecido como politica que los
puestos vacantes se ofrezcan, en primer lugar, a sus empleados,” (11:104) mediante
concursos de oposicion. Una vez publicada la informaciébn de la vacante y
establecidos los procedimientos y reglas de aplicacién, se evalian a los candidatos

internos y se promueve o transfiere al trabajador con mejor ajuste al perfil.

La planeacion de la sucesion es otra de las maneras en que una vacante puede ser
ocupada por talento interno. Cuando asi se ha dispuesto, la organizacibn emplea

cartas de reemplazo las cuales “...se refieren a las previsiones que hace una
compafia para ocupar sus cargos ejecutivos mas importantes,” (11:43) sirviéndose
de las cartas de reemplazo para desarrollar un proceso eficiente de reclutamiento

interno.

b. Reclutamiento externo
En caso de que los candidatos internos sean insuficientes para cubrir las vacantes

previstas, debe emplearse el reclutamiento externo, el cual “se dirige a candidatos
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que estdn en el mercado de recursos humanos, fuera de la organizacion para
someterlos al proceso de seleccion de personal.” (10:95) “Esto puede requerir la
prevision de las condiciones econémicas generales, las del mercado local y las del
mercado ocupacional,” (11:43) es decir, que debe considerarse informacion sobre
tasas de desempleo, crecimiento de la industria en que la organizacion opera y
disponibilidad de profesionales para el cargo vacante, respectivamente.

Siendo el contingente de candidatos mucho mayor que en el reclutamiento interno y
estando éstos dispersos en medio del mercado de recursos humanos, la
organizacion debe obviar el uso de técnicas diversas para influir en la mayor cantidad
de candidatos posibles (accibn que aumentaria costos y tiempo sin mayores
resultados) y en su lugar, considerar acciones de reclutamiento focalizadas “...para
llegar al candidato deseado, donde quiera que esté, para atraerlo a la organizacion.”
(9:120)

Las principales técnicas de reclutamiento usadas en la industria guatemalteca son

las siguientes:

Avisos en periodicos o revistas especializadas. Los medios escritos son
populares en cuanto al reclutamiento de personal. “Para usar con éxito los anuncios
para solicitar candidatos, es necesario decidir sobre dos cuestiones: los medios a
utilizar y el disefio de los anuncios.” (11:45) “Los gerentes, los supervisores y los
oficinistas se dan bien con los diarios locales o regionales... Si el puesto fuera muy
especifico, [como un disefiador especializado en patronaje] se puede acudir a

revistas especializadas.” (9:123)

Contacto con escuelas, academias o universidades. En ocasiones, cargos
especializados de la industria pueden captarse a través de los centros de
adiestramiento. “La organizacion puede desarrollar un esquema de contactos

intensivos con escuelas, universidades, asociaciones gremiales, ...agrupaciones... y
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centros de integracion empresa-escuela, para divulgar las oportunidades que ofrece
al mercado.” (9:124)

Carteles o avisos en sitios visibles. Este es un medio de reclutamiento econdémico,
y rendimiento y rapidez favorables. Los avisos son un “vehiculo de reclutamiento
estatico e indicado para cargos sencillos como obreros y oficinistas.” (9:124) Es
comun colocarlos en las proximidades de la organizacion o sitios donde transiten las
personas en las que la organizacién pudiera estar interesada. Este medio es el mas
usado por el gremio textil; por lo regular, se colocan mantas fuera de la organizacién

para contratar personal para puestos operativos.

Presentacion de candidatos por recomendacién de colaboradores. “Es otro
sistema de bajo costo, alto rendimiento y efectos relativamente rapidos...uno de los
vehiculos mas eficientes y de mas amplio campo de reclutamiento.” (10:101) Al
estimular a sus colaboradores a que le presenten o recomienden candidatos
(amigos, vecinos o parientes), la organizacidbn hace que éstos se sientan parte

importante de los procesos de admision de la organizacion.

Esta técnica de reclutamiento es una de las mas efectivas para la organizacion
investigada, pues los actuales colaboradores conocen la filosofia de trabajo de la

empresa y recomiendan candidatos que se ajustan a ésta.

Consulta de los archivos de candidatos. “El archivo de candidatos es un banco de
datos que cataloga a los candidatos que se presentan espontaneamente o que no
fueron considerados en reclutamientos anteriores. El sistema de archivo se efectda
de acuerdo con sus calificaciones mas importantes, por area de actividad o por
puesto, y se basa en el curriculum vitae o en los datos de la propuesta de empleo.”
(9:125)
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En industrias como la de confeccion textil, donde las vacantes fluctian en funcion del
crecimiento o disminucion de la produccion, este sistema considera también a ex

colaboradores.

Ferias de empleo. Las ferias de empleo son eventos organizados por asociaciones
gremiales, organizaciones gubernamentales o periddicos que prestan el servicio de
anuncios clasificados, en los que se convoca a organizaciones de todas las

industrias para reclutar personal.

Reclutamiento virtual. Publicar plazas vacantes “por medios electronicos y a
distancia a través de internet ...[puede ser especialmente util cuando la organizacion
esta buscando candidatos con competencias en la operacion de sistemas operativos
y en navegacion por internet, ya que]... su valor reside en que es inmediato y en la

facilidad para interactuar digitalmente con los candidatos potenciales.” (9:125)

1.5.1.4 Procedimiento para reclutar

El reclutamiento da inicio desde el momento en que la organizacion detecta la
necesidad de cubrir una o mas vacantes y finaliza cuando los candidatos interesados
se presentan para aplicar. A continuacion se describe el procedimiento a seguir para

llevar a cabo esta fase de la admision de personas.
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Cuadro 2

Descripcion del procedimiento de reclutamiento de personas

Admuimgﬁitiva Responsable | Paso Actividad
Unidad Jefe unidad 1 | Identifica de la vacante a cubrir.
solicitante solicitante 2 | Solicita a la Subgerencia Administrativa de
personal para llenar la vacante.
Unidad de Jefe 3 | Analiza y autoriza de la solicitud realizada.
Recursos Recursos 4 | Elige los medios a usar para la convocatoria
Humanos Humanos interna y/o externa.
4.1 Si la vacante puede cubrirse Unicamente
por medios internos, redactar convocatoria
para medios internos.
4.2 Si la vacante no puede ser cubierta
Unicamente con candidatos internos, se
publicard por medios internos y externos.
5 | Elige medios internos.
6 | Elige medios externos.
7 | Consulta el perfil/descriptor de puesto
7.1 Si el puesto a cubrir cuenta con perfil y
descriptor, consulta los requerimientos de
éste.
7.2 Si el puesto a cubrir no cuenta con perfil o
descriptor, redactarlos.
8 | Redacta o actualizacion de descriptor/perfil de
puesto.
9 | Redacta la convocatoria, de acuerdo a la
informacion del perfil del puesto.
Secretaria 10 | Publica la vacante por los medios elegidos.
Recursos 11 | Recibe a los candidatos.
Humanos

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.
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Cuadro 3

Flujograma del procedimiento de reclutamiento de personas

Jefe de Unidad Jefe de Recursos Secretaria de
solicitante Humanos Recursos Humanos

Inicio

Fin

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

1.5.2 Seleccion

“El proceso de reclutamiento termina cuando el candidato llena su solicitud de
empleo o presenta su curriculum vitae a la organizacion.” (10:97) El paso siguiente
acerca cada vez mas la contratacion del candidato ideal para ocupar la vacante. Para
lograr la contratacion de los candidatos mas adecuados “la seleccion de personal
funciona como un filtro que sélo permite ingresar a la organizacion a algunas

personas, aquellas que cuentan con las caracteristicas deseadas.” (9:137)
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La importancia de la seleccion reside en medir la capacidad de aprendizaje y
ejecucion de tareas que diferencia a los candidatos entre si. Las personas no tienen
los mismos niveles de estas capacidades; por ello es indispensable que la seleccion
de personas pueda diagnosticar y proyectar el comportamiento de ambas variables
en la actualidad y a lo largo del tiempo en cada potencial candidato analizado. La
seleccion debe ser entendida como un proceso de comparacion entre los requisitos
del cargo y las caracteristicas ofrecidas por los candidatos, pero también como un
proceso de decision y eleccion, correspondiente a la unidad que requiere llenar la

vacante, principalmente.

Al entenderse como la comparacion entre dos variables, —los requisitos del cargo
(suministrados por la descripcion y andlisis del mismo) y las caracteristicas de los
candidatos que se presentan (observadas luego de la aplicaciébn de técnicas de
seleccion)—, los primeros se representarian como la variable ‘X’ y las segundas como
la variable ‘y’. El seleccionador puede encontrarse con tres situaciones en este
proceso de comparacion:
a. ‘X’ es mayor que ‘y’. El candidato no satisface las condiciones ideales para
ocupar el cargo y es rechazado.
b. X y ‘Y son iguales. El candidato reune las condiciones ideales y en
consecuencia, es aceptado.
c. 'y’ es mayor que ‘X. el candidato reune mas de las condiciones exigidas por el

cargo y en consecuencia, esta superdotado para ese cargo y es rechazado.

Como proceso comparativo, la seleccion de personas “...no se concentra en un unico
punto de igualdad entre las variables, sino, sobre todo, en una franja de aceptacion
gue admite cierta flexibilidad en torno del punto ideal. Esto equivale a los limites de
tolerancia admitidos en los procesos de control de calidad.” (10:112) Rara vez un

candidato se ajusta perfectamente a los requerimientos del puesto.

Ademas, los candidatos intentan mostrar solo sus virtudes y ocultar sus deficiencias.

“‘No es hasta que los empleados laboran en la organizacion cuando surgen las
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necesidades de capacitacion, lo cual es generado por las discrepancias que existen
entre el nivel de conocimientos, habilidades y actitudes que posee el empleado y lo
que el puesto requiere.” (24:31) No obstante, es objetivo del proceso de seleccion y
de quien lo ejecuta, elegir a aquellos que “..presenten condiciones
aproximadamente equivalentes que permitan sefalarlos para ocupar el cargo

vacante.” (10:112)

1.5.2.1 Bases de seleccion

Para garantizar la correcta cobertura de la vacante, la organizacion debe asegurarse
de fijar patrones y criterios de eleccién basados en las caracteristicas que el cargo
requiere de su ocupante, y nunca en funcién de las caracteristicas de los candidatos.
Esto serA mas sencillo en la medida en que se cuenten con herramientas que

proporcionen informacién sobre el cargo que debe llenarse.

1.5.2.2 Recoleccion de informacién sobre el cargo

Las organizaciones estan conformadas por cargos que necesitan ser ocupados por
personas que puedan desempefiarlos con eficiencia. La informacién de cada cargo
“representa la base de diversas actividades interrelacionadas en la administracion de
recursos humanos;” (11:30) en las actividades orientadas a la admision de personal,
es un indicador que permite determinar dénde comenzar a buscar el talento
requerido, qué factores determinaran la eleccion de unos candidatos sobre otros
(educacion, experiencia, habilidades) y como evaluar esos factores en los candidatos
gue se presenten. De acuerdo con las practicas vigentes en cada organizaciéon y las
herramientas administrativas con las que cuente, puede utilizarse cualquiera de las

siguientes técnicas para recopilar informacion del cargo:

a. Descripcion y analisis del cargo

La descripcion de un cargo constituye un inventario completo y detallado “...de los
requisitos y las caracteristicas que el ocupante del puesto debe poseer...” (9:143)
para desempefarlo de manera adecuada. Esta informacion sirve “...como

fundamento para decidir qué tipos de personas reclutar y después, seleccionar’
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(11:40) a través de la investigacion y evaluacion del cumplimiento de estos requisitos
en los candidatos.

b. Técnica de incidentes criticos

“Consiste en la anotacion sistematica y juiciosa que los gerentes deben hacer de
todos los hechos y comportamientos de los ocupantes del puesto considerado, que
produciran un excelente o pésimo desempefio en el trabajo.” (9:143) Esta técnica
trata de localizar las caracteristicas deseables e indeseables que seran
determinantes para el cargo, para investigarlas durante la seleccion de los futuros
candidatos.

c. Solicitud de personal

“Es una orden de servicio que el gerente emite a efecto de solicitar una persona para
gue ocupe un puesto vacante.” (9:144) “Este formulario contiene varias secciones
donde deben anotarse los requisitos y las caracteristicas deseables de la persona
gue ocupara el cargo.” (10:117) Aunque es el documento obligatorio donde da inicio
todo proceso de seleccion, es la Unica herramienta que proporciona informacion del
cargo en organizaciones donde no existe un sistema estructurado de descripcion y

analisis de cargos.

d. Analisis del cargo en el mercado

“Cuando la organizacion no dispone de la informacion acerca los requisitos y
caracteristicas esenciales para el puesto, por tratarse de uno nuevo o cuyo contenido
se entrelaza con el desarrollo tecnologico, se echa mano de la investigacion de
mercado... en esos casos, se utilizan la investigacion y el analisis de puestos

comparables o similares en el mercado para recabar y obtener informacion.” (9:144)

e. Hipoétesis de trabajo

“En caso de que no pueda utilizarse ninguna de las alternativas anteriores para
obtener informacidén respecto del cargo que debe cubrirse, puede emplearse la
hipotesis de trabajo, es decir, una prevision aproximada del contenido del cargo y de
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sus exigencias en relacion con el ocupante (requisitos y caracteristicas) como
simulacion inicial. Se trata de establecer hipétesis o ideas anticipadas respecto del

cargo que debe llenarse.” (10:117)

1.5.2.3 Técnicas de seleccibén

Se entiende por técnica al “conjunto de procedimientos y recursos de que se sirve
una ciencia o un arte.” (26:sp) “Las técnicas de seleccion permiten rastrear las
caracteristicas personales del candidato por medio de muestras de su
comportamiento;” (9:148) “miden un amplio rango de atributos de los candidatos,
incluidas las capacidades cognitivas, las habilidades motrices y fisicas, la
personalidad y los intereses, y los logros.” (11:78) Para ser considerada efectiva, una
técnica de seleccion debe proporcionar al proceso rapidez en su aplicacion y en la
obtencién de los resultados, confiabilidad de los resultados arrojados y predictibilidad
del desempefio futuro del candidato.

Para garantizar la contrataciéon del candidato que mas se acerque al perfil idoneo

11}

para ocupar la vacante, “...el proceso de seleccion utiliza generalmente la
combinacion de varias técnicas y procedimientos que varian de acuerdo con el perfil
y la complejidad del cargo vacante.” (10:130) Con ello, se responde a la necesidad
de que el candidato elegido posea no solo los conocimientos, habilidades y destrezas
exigidas por el cargo, sino también las actitudes que la organizacion requiere de sus

colaboradores.

Cada técnica de seleccion esta disefiada para proporcionar informacion especifica
sobre los candidatos sometidos a ellas; sea la medicion de conocimiento sobre
patronaje de prendas de vestir, capacidad para operar una maquina overlock o un
diagnostico de direccion de personal. “Las organizaciones utilizan varias técnicas de
seleccién para obtener la informacion necesaria de los candidatos.” (10:131) A mayor
cantidad de técnicas de seleccién aplicadas, mayor la oportunidad de obtener

informacion de seleccion para trabajar; sin embargo, también se incrementara el
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tiempo de analisis de la informacion recabada y el costo operacional de su

procesamiento.

a. Entrevista de seleccion

La entrevista tiene multiples usos en la gestion de talento humano; uno de ellos es la
entrevista de seleccién, pues “...es un proceso de comunicacion entre dos o mas
personas que interactdan, y en el que una de las partes le interesa conocer lo mejor
de la otra.” (9:149) Por un lado, el entrevistador o terna de entrevista hace preguntas
al candidato con respecto al cargo, quien a su vez, las contesta de manera que

evidencie sus competencias para el cargo.

Al ser un proceso de comunicacion, la entrevista de seleccion es susceptible al ruido,
distorsion, sobrecarga y barreras comunicacionales. Sin embargo, estos obstaculos
pueden reducirse a través de la construccion del proceso de la entrevista y del
entrenamiento a los entrevistadores. Estas dos medidas contribuyen a aumentar la

confiabilidad y validez de esta técnica.

Construccion del proceso de la entrevista. Constituye un proceso de
estructuracién de la entrevista, mediante el cual se establece el grado de libertad que
el entrevistador tendra en la conduccién de ésta. Generalmente, una entrevista
estructurada y estandarizada, limita la discrecionalidad del entrevistador, mientras
gue en el caso contrario, una entrevista no dirigida proporciona al entrevistador plena

libertad de accion.

Si se considera la estructuracion de la entrevista, esta puede ser: entrevista
totalmente estandarizada (con preguntas preestablecidas, de las que se esperan
respuestas cerradas como si/no, o de opcion multiple); entrevista estandarizada solo
en las preguntas (con preguntas predeterminadas que admiten respuestas abiertas);
entrevista dirigida (se infieren las respuestas deseadas, pero el entrevistador puede
decidir qué preguntas hacer para llegar a ellas); y entrevista no dirigida (no cuenta

con ningun guidn, asi que el entrevistador tiene total libertad de orientarla).
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Entrenamiento de los entrevistadores. Toda persona responsable de ejecutar
entrevistas de seleccion, debe contar con un entrenamiento completo para ser

“*

competente en la ejecuciéon de la misma. En el proceso de aprendizaje, “...los
entrevistadores novatos comienzan por entrevistas totalmente estandarizadas.
Cuando tienen alguna experiencia en el tema, el esquema cambia a entrevistas
estandarizadas s6lo en cuanto a las preguntas o temas que deben plantearse, o
hacia entrevistas dirigidas. Las entrevistas no dirigidas...estan a cargo de los
gerentes que, en la secuencia del proceso de seleccion, son los entrevistadores
finales.” (10:122) Las ternas entrevistadoras podrian considerar integrar también a un
entrevistador novato, como observador al principio y sintetizadores cuando adquieran

mayor experiencia, hasta que sean capaces de dirigir una entrevista por si mismos.

b. Pruebas de conocimientos o capacidades

“Las pruebas de conocimientos son instrumentos para evaluar el nivel de
conocimientos generales y especificos de los candidatos que exige el puesto a
cubrir.” (9:154) El objetivo de estas pruebas es medir el grado de conocimientos
profesionales o técnicos que cada candidato evidencia. Para ocupar el cargo de
secretaria, por ejemplo, se requeriria comprobar los conocimientos en redaccion y

nociones de informatica que las candidatas posean.

“Por otro lado, las pruebas de capacidad son muestras de trabajo que se utilizan para
constatar el desempefio de los candidatos.” (9:154) “Existen muchas habilidades
motrices o fisicas que en ocasiones es preciso medir, como la pericia con los dedos,
la fuerza, la destreza manual y el tiempo de reaccién.” (11:40) Estas pruebas
pretenden medir el grado de capacidad o la habilidad que cada candidato tiene en el
desarrollo de las tareas propias del cargo al que aplica. Considerando el caso de
secretaria, la candidata mejor calificada sera aquella que demuestre velocidad y

exactitud en la digitacion de documentos y en la toma de dictados en taquigrafia.
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Las pruebas de conocimientos y de capacidades pueden clasificarse de acuerdo a la
forma de aplicacion, al alcance y la organizacién. Por su forma de aplicacion, las
pruebas de conocimientos o de capacidad pueden ser orales, escritas o de
realizacion (practicas); por su alcance, pueden ser generales o especificos; por la
forma de su organizacion, las pruebas de conocimiento pueden ser tradicionales y

objetivas.

c. Pruebas psicométricas

Cuando el cargo lo requiere, se aplican pruebas psicométricas, las cuales
“...representan un promedio objetivo y estandarizado de una muestra de
comportamientos en lo referente a las aptitudes de las personas.” (9:155) Estas
pruebas no miden las pericias adquiridas mediante aprendizaje o entrenamiento, Sino
las habilidades natas en cada persona con el fin de prever el desempefio que el

candidato tendra cuando ocupe el cargo.

En algunas ocasiones se aplican pruebas de inteligencia general, las cuales “son
examenes de capacidades intelectuales generales. No miden solamente un aspecto
de la inteligencia, sino un rango de capacidades que incluyen la memoria, el
vocabulario, la facilidad verbal y las habilidades numéricas” (11:78) o bien pruebas
de capacidades mentales especificas, que miden aptitudes del candidato en algun
area especifica, como una prueba de comprensiéon mecanica, para el operador de

una maquinaria pesada.

“Las pruebas psicométricas se utilizan como una medida de desempefio, se basan
en muestras estadisticas para la comparacion y se aplican en condiciones
estandarizadas. Los resultados de las pruebas de una persona se comparan con las
pautas de resultados en muestras representativas a efecto de obtener resultados en
porcentajes.” (9:155) Aunque toda técnica de seleccion debe poseer predictibilidad,
validez y precision, estas caracteristicas estan altamente presentes en las pruebas

psicomeétricas.
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Algunos cargos vacantes podrian requerir que Sus ocupantes posean una
personalidad sociable, dominante o detallista. Cuando ocurre de esta manera, es
necesario aplicar pruebas de personalidad, las cuales “...revelan ciertos aspectos de
las caracteristicas superficiales de las personas, como los determinados por el
caracter (rasgos adquiridos o fenotipicos) y los determinados por el temperamento
(rasgos innatos o0 genotipicos).” (10:129) Debido a la subjetividad que caracteriza a
estas pruebas, “un experto debe analizar las interpretaciones y reacciones del sujeto,

e inferir de ellas su personalidad.” (11:78)

d. Técnicas de simulacion

“Las técnicas de simulaciéon son en esencia técnicas de dinamica de grupo. La
principal técnica de simulacion es el psicodrama, fundamentado en la teoria general
de papeles: cada persona representa los papeles mas caracteristicos de su
comportamiento, sea individualmente o en interaccion con una o varias personas. Asi
establece vinculos que le son habituales o intenta establecer otros nuevos; actia
agui y ahora como en su situacion cotidiana, lo cual permite analizar y diagnosticar

Su propio esquema de comportamiento.” (10:129)

Estas técnicas “...abandonan el tratamiento individual y aislado para centrarse en el
tratamiento en grupo y sustituyen el método verbal o de ejecucién por la acciéon
social. Su punto de partida es el drama, que significa reconstruir en un escenario, o
contexto dramético, en el momento presente, aqui y ahora, el evento que se
pretende estudiar y analizar, de modo que esté lo mas cerca posible de la realidad.
El protagonista, que representa un papel (role playing) al dramatizar una escena,
permanece en un escenario circular rodeado de otras personas (contexto grupal) que

asisten a su actuacion y pueden participar o no en la escena.” (10:129)

1.5.2.4 Procedimiento para seleccionar
La selecciébn comienza a partir del momento en que los candidatos interesados se
presentan para aplicar y entregan su documentacion. A continuacion se describe el

procedimiento a seguir para llevar a cabo esta fase de la admision de personas.
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Cuadro 4

Descripcion del proceso de seleccion de personas

U”!dad : Responsable | Paso Actividad
Administrativa
Unidad de Secretaria de 1 | Da la bienvenida y explica el proceso de seleccion.
Recursos Recursos 2 | Entrega solicitudes de empleo a los candidatos.
Humanos Humanos 3 | Recibe y revisa la documentacibn de los
candidatos y analiza su aptitud.
4 | Depura la lista de candidatos.
4.1 Si la documentacién esta en orden, permite
al candidato continuar el proceso de seleccion y
retiene su documentacion.
4.2 Si la documentacion no cumple con lo
requerido, descarta al candidato del proceso de
seleccién y le devuelve su documentacion.
Jefe de 5 | Realiza la entrevista preliminar a los candidatos
Recursos que cumplan los requisitos minimos.
Humanos 6 | Notifica el final de la etapa de seleccion preliminar
hasta posterior aviso.
Secretaria de 7 | Registra la documentacion recibida de los
Recursos candidatos potenciales.
Humanos 8 | Verifica las referencias laborales, personales y del
estudio de infor.net de cada candidato.
9 | Conforma los expedientes de cada candidato para
calificacion de credenciales.
Jefe de 10 | Califica las credenciales.
Recursos 10.1 Si el candidato tiene una de las tres
Humanos mayores calificaciones, le notifica para la
siguiente etapa.
10.2 Si el candidato no tiene una de las tres
mayores calificaciones, le notifica la decision y
Secretaria de finaliza el proceso.
Recursos 11 | Notifica a los candidatos con mejor calificacion, su
Humanos eleccion para la siguiente etapa.
12 | Recibe a los candidatos finalistas para explicacion
Jefe de de pruebas de idoneidad.
Recursos 13 | Aplica las pruebas de idoneidad.
Humanos 14 | Analiza los resultados de los filtros de seleccién.
15 | Redacta informe de resultados de los candidatos
Unidad Jefe de con mejor calificacion en los filtros
Solicitante Unidad 16 | Realiza entrevista de seleccion
Solicitante 17 | Toma la decision final.
17.1 Si el candidato es elegido, concierta la cita
de induccién.
17.2 Si el candidato no es elegido, notifica la
Unidad de decision.
Recursos Secretaria de 18 | Concierta cita con candidato elegido.
Humanos Recursos 19 | Notifica a los candidatos que no seran elegidos.
Humanos

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Cuadro 5

Flujograma del proceso de seleccién de un operario

Empresa de confeccion textil

Secretaria de
Recursos
Humanos

Jefe de Unidad de
Recursos
Humanos

Jefe de Unidad
Solicitante

Inicio

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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1.6 Aplicacion de personas

El proceso de admision “...busca que los empleados potenciales cuenten con el perfil
adecuado para los puestos en los que se van a ubicar, que cubren los requisitos
minimos de cada posicion, de acuerdo con su formacion profesional, escolar y social,
ademas de su experiencia y personalidad.” (24:43) Sin embargo, encontrar un
candidato que se ajuste a la perfeccion al cargo no es algo que suceda a menudo.

Por ello, una vez ha sido admitido, es decir, ha superado los filtros del proceso de
reclutamiento y seleccion, el candidato —ahora miembro de la organizacién y
ocupante de un cargo dentro de ella— debe ser integrado al contexto organizacional,
orientandole, lo cual incluye inducirle tanto a la empresa, como a su puesto de
trabajo, permitiéndole ser parte de la estructura social que la organizacién conforma
y transmitiéndole y reforzando la asimilacion que pueda tener de la cultura

organizacional.

Ademas, la colocacion de personas incluye el desarrollo de éstas dentro de la
organizacion, asi como el disefio del cargo y la evaluacion de desempefio de los
colaboradores. Sin embargo, para los propésitos de la investigacion, solamente se
considerara la induccion de las personas a la organizacion, proceso que también es

conocido como orientacion.

1.6.1 Induccién

Al iniciar un nuevo empleo, toda persona se somete a un proceso de cambio, lo cual
podria significarle una experiencia traumatizante si se siente desorientada con
respecto a su entorno laboral. Sin embargo, para emplearlas de manera adecuada
en el quehacer de su cargo y de la organizacion, la orientacion es indispensable,

13

pues “...el objeto es colocar a las personas en sus actividades dentro de la
organizacion y dejar en claro sus funciones y objetivos”, (9:176) asegurandose de
gue entiendan en qué situacion se encuentran y hacia donde deben conducir sus

actividades y esfuerzos.
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La induccion u orientacion de las personas cumple varios propositos: busca enviar
mensajes claros y proporcionar informacién respecto de la cultura de la organizacion,
del cargo que se debe ocupar y de las expectativas frente al trabajo. Sin embargo,
también pretende:

a. “Reducir la ansiedad de las personas

b. Reducir la rotacion

c. Economizar tiempo

d. Desarrollar expectativas realistas.” (10:158)

Toda accién de orientacion debe cumplir los siguientes objetivos, con respecto al
nuevo colaborador:
a. Lograr que se sienta bienvenido y socialice con espontaneidad de acuerdo
con los estandares de la organizacion.
b. Hacer que comprenda la estructura y funcionalidad de la organizacion y de
sus unidades administrativas.
c. Especificar de forma clara las expectativas que la organizacion tiene de su

trabajo y comportamiento.

La induccion es la fase mas basica e importante de la colocacién, ya que se refiere a
introducir al nuevo colaborador a la organizacion y a su puesto de trabajo. Para
efectos de la investigacion, se considerard Unicamente esta fase de la induccion

como seguimiento a la admision.

La induccion presenta a los colaboradores recién contratados informacion que
necesitan conocer para realizar sus funciones de manera satisfactoria. Esta puede
ejecutarse a través de personas, manuales —o en situaciones ideales— de manera

combinada.

La eficiencia de un programa de induccién se mide de acuerdo a la capacidad con la

gue dote a la empresa para capturar el conocimiento y la experiencia organizacional,
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permitiéndole cristalizarlo en instrumentos escritos, para convertirlo en conocimiento

practico y de aplicacion cotidiana para nuevos colaboradores.

1.6.1.1 Transmision de la cultura organizacional

El nuevo colaborador estd en condiciones de ocupar su cargo cuando conoce la
organizaciéon y la importancia que su cargo tiene dentro de su estructura. Al
comunicar al nuevo empleado los objetivos, la historia, la filosofia, los procedimientos

y las normas de la organizacioén, le es transmitida la cultura de la organizacion.

“La cultura representa el universo simbdlico de la organizacion, proporciona un
referente de normas de desempefio a los trabajadores e influye en la puntualidad, la
productividad y la preocupacion por la calidad del servicio al cliente.” (9:177) “Cada
organizacion cultiva y mantiene su propia cultura; por este motivo, algunas empresas

son conocidas por sus peculiaridades.” (10:143)

La cultura surcoreana ha mantenido la mayor parte de sus valores en Guatemala. El
bienestar familiar, por ejemplo, tiene preeminencia sobre el individual, el padre es la
cabeza y el hermano mayor tiene deberes especiales. Esta cultura tradicionalista,
basada en el confucianismo traduce algunas de sus practicas al ambiente
organizacional en las fabricas de telas e hilos, de confeccion de prendas, de
accesorios y tiendas de ropa, propiedad de inmigrantes coreanos. Es comun por
ejemplo, que las relaciones laborales en los altos puestos administrativos sean
paralelas a las relaciones familiares y que la honorabilidad, el buen nombre y la
confianza sean mas importantes que factores econémicos cuando se toma una

decision.

Los colaboradores aprenden la cultura organizacional por medio de historias, rituales,
simbolos materiales y el lenguaje usado en la organizacion, aceptandola
implicitamente y reforzandola durante la admision, pues la organizacién convoca a
los candidatos potenciales y elige a aquellos que mejor se adaptan con los

estandares de comportamiento establecidos.
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a. Componentes de la cultura organizacional

Toda cultura organizacional se compone de tres niveles diferentes: artefactos,
valores compartidos y supuestos basicos. Es importante que tanto los colaboradores
que recién se integran a la organizacion, como aquellos que ya llevan un tiempo

trabajando en ella, estén dispuestos a adaptarse a ésta.

Artefactos: constituyen el nivel mas superficial de la cultura, el cual es visible y
facilmente perceptible; “...son las cosas concretas que cada persona ve, oye y siente

cuando se encuentra con una organizacion.” (9:179)

Algunos ejemplos de artefactos son la arquitectura y disefio de las instalaciones, el
estilo de liderazgo vigente, el lenguaje utilizado, los simbolos, rituales, historias,
mitos y leyendas que se reconocen, las formas de relacionarse con la autoridad,

tomar decisiones, resolver los conflictos y comunicar la informacion.

Cuando se usan artefactos que contradicen la cultura existente, generan frustracion y
cinismo entre los colaboradores. “Hay que tomar conciencia de la importancia de
planificar el uso de artefactos que realmente ayuden a formar la cultura que su

empresa necesita.” (15:sp)

Valores compartidos: mientras que los artefactos transmiten creencias, los valores
son una forma de agrupar las creencias para comunicarlas a los colaboradores.
“Constituyen el segundo nivel de la cultura. Son los valores relevantes que adquieren
importancia para las personas y que definen las razones que explican por qué hacen
lo que hacen. Funcionan como justificaciones aceptadas por todos los miembros. En
muchas culturas organizacionales los valores fueron creados originalmente por los

fundadores de la organizacién.” (9:179)

Uno de los valores mas comunes en todas las empresas pero que se enuncia muy

poco es la orientacion a resultados. La mayoria de empresas orientan su actividad y
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a sus colaboradores a resultados. Tienen todo tipo de indicadores de productividad,
optimizacién de tiempos, niveles de ventas o margenes que miden de forma regular.
La mayoria de las empresas comunica las metas a alcanzar. Pueden tener algun tipo
de premiacion o reconocimiento. Casi todas tienen un sistema de “castigos”. Todo
esto hace que las personas en la organizacion aprendan el valor de orientacion a

resultados y lo compartan.

Supuestos basicos: “constituyen el nivel mas intimo, profundo y oculto de la cultura
organizacional. Son las creencias inconscientes, las percepciones, los sentimientos y

los supuestos dominantes en los que creen las personas.” (9:179)

La cultura prescribe la manera en que las cosas se hacen y es adoptada por la
organizacion por medio de supuestos que no estan escritos o siquiera pronunciados;
las personas aprenden estos supuestos a medida que experimentas éxitos y

fracasos en su desenvolvimiento dentro de su circulo laboral.

b. Adaptabilidad de la cultura organizacional

“Una cultura fuerte envuelve a los empleados en un sentimiento comun de mision y
refuerza los buenos habitos de trabajo para atender bien a los clientes y mantener
elevada la productividad. La cultura de una organizacion contribuye a mejorar o a

empeorar su desempefio.” (9:181)

Sin embargo, las culturas exitosas son aquellas que son flexibles y logran adaptarse
a los cambios que su entorno les presenta; por el contrario, las culturas rigidas

impiden el desarrollo de la organizacion y su adaptacion a los cambios del mercado.

En los ultimos afos, el sector textil en Guatemala muestra una fuerte conversion de
la actividad ensambladora a la de los “paquetes completos” (desde la fabricacién de
las telas hasta la entrega de prendas listas para venderse al consumidor final). Estos
cambios suponen un reto para la transformacion de la cultura de las empresas del

sector y de la organizacion investigada.
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1.6.1.2 Socializacion del colaborador de nuevo ingreso

Al iniciarse en un nuevo empleo, la persona debe adaptarse a la cultura de la
organizacion y a su nuevo rol dentro de ésta. Las primeras semanas son tan criticas,
que “...la rotacidn de personal es mas elevada que en los periodos subsiguientes.”
(10:151) La organizacién debe ser hébil para minimizar el estrés y la incertidumbre
qgue el nuevo colaborador podria estar experimentando, al “...crear un ambiente de

trabajo favorable y receptivo durante la fase inicial del empleo.” (10:153)

La socializacion organizacional es “...la manera como la organizacion recibe a los
nuevos empleados y los integra a su cultura, a su contexto y a su sistema.” (10:151)
La induccion a la unidad administrativa y al puesto de trabajo “familiariza al empleado
con los objetivos de la unidad de trabajo, aclara como su trabajo contribuye a lograr
los objetivos de la unidad e incluye una presentacion con sus nuevos colegas.”
(29:293)

A la vez que el nuevo colaborador es orientado para adaptarse a los requerimientos
de su puesto de trabajo, es acogido en el contexto social de la organizacion, de
manera que el primer contacto con sus superiores y compafieros de trabajo sea el
fundamento para su buen desempefio y la construccion de relaciones interpersonales

satisfactorias.

a. El contrato psicoldgico

La socializacion es un doble proceso en el que cada una de las partes trata de influir
y de adaptar a la otra a sus propésitos y conveniencias: de un lado esta la
socializacion del otro lado la personalizacion. Mientras que la organizacion trata de
modificar la manera de pensar y actuar del colaborador para que se adapte a su
cultura, éste trata de influir en la organizacion para crear una situacion de trabajo

satisfactoria que le permita alcanzar sus objetivos personales.
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El contrato psicologico condiciona buena parte de ese acoplamiento mutuo. Un
contrato es un acuerdo 0 una expectativa que las personas tienen consigo mismas o
con otros. El contrato se convierte en el medio para la creacidon y el canje de valores
o el intercambio de recursos entre las personas. Cada persona presenta sus propios

contratos que rigen tanto sus relaciones interpersonales como las intrapersonales.

“El contrato psicologico es un entendimiento tacito, entre el individuo y la
organizacién, de los derechos y las obligaciones consagrados por el uso que ambas
partes respetaran y observaran.” (9:186) El contrato psicoldgico no esti escrito y
muchas veces no es discutido ni sus términos aclarados. Tanto el nuevo colaborador
como la organizacion esperan beneficiarse de su relacion con la otra parte; de otro
modo, ni la organizacién hubiese elegido al candidato, ni el candidato se hubiese

sometido a los filtros de admisién para obtener la vacante.

b. Aprendizaje de la cultura organizacional

“La socializacion es el proceso continuo de inculcar en todo el personal actitudes,
estandares, valores y patrones de comportamiento que prevalecen en la empresa, y
que ésta y sus distintas divisiones esperan observar en sus empleados.” (11:104) En
las empresas del sector textil la socializaciébn por lo general es rapida y busca

orientar el comportamiento y actitud de sus colaboradores a la productividad.

Para lograr que el colaborador se adapte a la cultura de la organizacién, la
socializacion puede ejecutarse a través de uno o de la combinacién de varios de los

métodos siguientes:

Proceso selectivo: la socializacion puede iniciar incluso antes de que el candidato
sea aceptado, es decir, durante la seleccion, cuando conoce su futuro ambiente de

trabajo, jefe y colegas; esto le permite “...obtener informacién y observar cémo
funciona la organizacién y como se comportan las personas que conviven en ella.”

(10:154)
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Contenido del cargo: de acuerdo con este método “...el nuevo empleado debe
recibir tareas suficientemente exigentes y capaces de proporcionarle éxito al
comienzo de su carrera.” (10:154) Esto evita que el empleado principiante no se
sienta con un menor desempefio que sus comparfieros y propiciara que interiorice

altos estandares de desempefio y expectativas positivas de recompensas.

Supervisor como tutor: el método de la tutoria toma ventaja de la figura del
supervisor, como representante de la imagen de la organizacion y el enlace de éstay
el nuevo colaborador. El supervisor es responsable de acoger al nuevo colaborador,
cuidar su integracion a la organizacion, acompafarle y orientarle durante este

periodo de adaptacion a la organizacion.

Grupo de trabajo: la socializacién del nuevo colaborador puede atribuirsele a su
grupo de trabajo, responsable de influir en las creencias, comportamientos y
actitudes de éste respecto a la organizacion. El sentimiento de aceptacion grupal es
critico para la satisfaccion de las necesidades sociales y puede crear efectos

duraderos.

Programa de integracion: constituye un método de socializacién y entrenamiento
inicial formal e intensivo, cuyo propdésito principal es familiarizar —en situaciones
reales o de laboratorio— a los nuevos colaboradores “...con el lenguaje usual de la
organizacion, los usos y costumbres internos..., la estructura de la organizacion...,
principales productos y servicios, mision de la organizacidbn y los objetivos

organizacionales.” (10:154).

1.6.1.3 Procedimiento parainducir

Cada colaborador comienza a conocer la organizacion desde que es expuesto a la
convocatoria que lo llevard a ocupar un puesto de trabajo dentro de la misma. Sin
embargo, una vez es elegido, la organizacién emprende acciones intencionales para
que este se adapte a la organizacion y a su puesto de trabajo. A continuacion se

describe el procedimiento necesario para inducir a las personas.
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Cuadro 6

Descripcion del procedimiento general de induccion de personas

Empresa de confeccion textil

Unidad

Administrativa

Responsable

Paso

Actividad

Unidad de
Recursos
Humanos

Unidad
Solicitante

Jefe de
Unidad de
Recursos
Humanos

Jefe de
Unidad
Solicitante

1
2
3
4

o N

9

Da la bienvenida al colaborador a integrar.
Explica los asuntos organizacionales.
Explica los beneficios ofrecidos.
Retroalimenta el contenido de la reunion,
animando a los colaboradores a externar sus
dudas.
4.1 Si el colaborador tiene clara toda la
informacion que se le ha presentado, contintia
la induccion.
4.2 Si el candidato no tiene claro algun aspecto
de la informaciéon que se le ha presentado,
explica nuevamente.
Guia el recorrido por las instalaciones generales
de la empresa.
Presenta al jefe inmediato y equipo de trabajo
ante el colaborador a integrar.
Explica sus deberes al colaborador a integrar.
Monitorea el desempefio del colaborador a
integrar.
8.1 Si el colaborador se ha adaptado
completamente a su puesto de trabajo, informa
de ello a la Unidad de Recursos Humanos.
8.2 Si el colaborador no ha logrado adaptarse
completamente a su puesto de trabajo.
Infforma sobre la adaptacion exitosa del
colaborador.

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Cuadro 7
Flujograma del procedimiento general de induccion de personas

Jefe de Unidad de Jefe de Unidad
Recursos Humanos Solicitante

Inicio

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.

1.7 La administracién de recursos humanos después de admitir e inducir
personas

Después de haber elegido al candidato idéneo para trabajar en la organizaciéon y
haberlo sometido a la orientacion necesaria para ocupar su puesto, la organizacion
debe luchar activamente por retener este talento recién descubierto dentro de su
estructura. Esto lo lograra recompensando su trabajo —de acuerdo con los
estandares fijados por la legislacion laboral y la industria—, contribuyendo a su
desarrollo personal y profesional, garantizando su bienestar integral y evaluando

periodica y sistematicamente su desempenio.
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CAPITULO I
Diagndstico de la admision e induccidon de personas de una empresa de

confeccion textil

2.1 Metodologia de la investigacion
El diagnostico realizado a las practicas de admision e induccion de personas dentro
de la organizacion se fundamenté en los métodos, técnicas e instrumentos prescritos

en el plan de investigacion, los cuales se describen a continuacion.

2.1.1 Métodos
Con el fin de ejecutar la investigacibn que permitiera la comprobacion de las
hipétesis formuladas en el plan de investigacion, se emplearon los métodos:

cientifico, deductivo y analitico-sintético.

El método cientifico permitié en su fase indagadora, obtener la informacion necesaria
de fuentes primarias y secundarias; de la misma manera que en la fase demostrativa
se logré comprobar la validez de las hip6tesis planteadas y presentar los resultados

obtenidos en la fase expositiva.

Con el uso del método deductivo las hipétesis fueron comprobadas a través de
inferencias logicas deductivas para arribar a conclusiones particulares, cuya validez

fue comprobada mediante el analisis y comparacién de la informacion recolectada.

El método analitico-sintético fue atil en la medida que permitid distinguir los
elementos que componen la admision de induccion en la organizacién investigada,

revisandolos de manera ordenada, por separado y en su comun interrelacion.

2.1.2 Técnicas
Para recolectar la informacion presentada en este capitulo se hizo uso de los datos
obtenidos a través de investigacion bibliografica y de campo y observacion del

funcionamiento de todas las unidades administrativas.
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Asimismo, se elabord una encuesta, aplicandose los cuestionarios a una muestra
representativa de 120 colaboradores de distintos puestos de la organizacion objeto
de investigacion, elegidos de manera proporcional, de entre las 720 personas que
laboran en cada uno de los tres edificios que conforman la empresa, gracias al

calculo de un muestreo simple sin reemplazo que se desarrolla a continuacion.

_ Z2PQN
E2N-1 +Z%PQ

n

~ 3.992(0.90)(0.10)(720)
T 0.102 720 — 1 + 3.992(0.90)(0.10)

n

1031.62248
8.622809

n = 119.638795

Para cotejar la informacion proporcionada por los colaboradores que participaron en
la encuesta, se realizaron también entrevistas a las personas encargadas de la
admisién e induccién, para asi contar con datos confiables que proporcionaran
informacion fidedigna sobre las técnicas, recursos y efectividad que cada proceso

tiene.

2.1.3 Instrumentos

Los instrumentos utilizados fueron cuestionarios de encuestas, guia de entrevista,
fichas bibliograficas, listas de chequeo y tablas de tabulacion. Los datos recopilados,
en su conjunto, fueron estructurados para generar informacién que permitiera
comprobar las hipétesis planteadas y colegir con objetividad sobre la situacion actual

de la organizacion en cuanto a la admision e induccion de personal.
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2.2 Datos generales sobre la organizacion

La empresa investigada es una fabrica de confeccion textil qgue comenzé a operar en
la ciudad de Mixco en abril de 1997 con capital coreano. Emplea a mas de 700
personas de los municipios circunvecinos, que ocupan alrededor de 60 puestos de
trabajo distintos, de los cuales 90% estan directamente involucrados en la produccion
y 10% son administrativos, distribuidos en dos plantas de produccion y un edificio
gue aloja a la sala de corte y oficinas administrativas, desde donde se dirigen las

operaciones de la fabrica.

2.2.1 Filosofiadelaempresa

Las fabricas de confeccion textil son percibidas como organizaciones orientadas en
su totalidad a la produccién, con una baja o nula atencién a las necesidades basicas
de sus trabajadores. De hecho, existe una imagen generalizada de las empresas del
sector textil, como grandes galeras con graves problemas de hacinamiento, poca
ventilacion, restricciones en los permisos para hacer uso de los servicios sanitarios y
extensos horarios de trabajo mal remunerados aunados a la generalizada sensacion

de inestabilidad laboral.

En los Ultimos afos, la fuga de capital extranjero invertido en este sector ha
aumentado, debido a los constantes aumentos al salario minimo, la falta de
seguridad, la busqueda de nuevos mercados con menores costos de produccion y la
falta de controles fiscales y laborales por parte de las autoridades gubernamentales.

Los noticieros y periédicos dan cuenta de los célebres casos en que los trabajadores
de varias fabricas se presentan a trabajar como todos los dias, y encuentran las
instalaciones cerradas con cadenas 0 vacias, descubriendo que los propietarios han
abandonado el pais, sin pagarles los ultimos salarios y dejando a cientos de

personas desempleadas.
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Sin embargo, es también cierto que los crecientes efectos de la globalizacion y las
tendencias de los consumidores a preferir productos elaborados bajo politicas de
Responsabilidad Social Empresarial ha provocado que las empresas de manufactura
comiencen a preocuparse por ser responsables con sus clientes internos,

principalmente.

Los integrantes de la alta gerencia de la organizacion objeto de investigacion sin
embargo, han realizado negocios en Guatemala desde una década antes de la
apertura de la empresa, siendo siempre respetuosos de la legislacion laboral y fiscal
vigente en el pais. Esto les ha valido la confianza de sus clientes y colaboradores,

aun en tiempos de crisis econémica.

La organizacién se define a si misma de la siguiente manera: “Somos una empresa
de confeccion textil, comprometida con la calidad, productividad, y total satisfaccion
las necesidades de nuestros clientes, logros alcanzados gracias al esfuerzo de

nuestros colaboradores.”

Del mismo modo, su vision se expresa en este enunciado: “Ser una empresa de
confeccion textil que ejemplifique a nivel nacional e internacional el éxito mediante

nuestros valores y calidad.”
La empresa distingue cinco valores principales, los cuales son cultivados dia a dia, al

mismo tiempo que evita la aparicidon de los antivalores identificados o “virus” como se

les conoce en las plantas de produccién.

54



Cuadro 8
Valores organizacionales y antivalores

definidos por la organizacion objeto de investigacion

Empresa de confeccion textil

Valores Antivalores
Dios Critica
Respeto Envidia
Disciplina Rencor
Actitud de servicio Odio
Flexibilidad Temor

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Los directivos de la organizacion afirman que como parte de la filosofia empresarial,
los valores son compartidos desde la alta gerencia hacia los niveles tacticos y
operativos de la empresa: cada vez que una persona que viene de otra fabrica de
confeccidn textil se integra a la organizacion, quien le recibe, intenta dejar claras las
diferencias entre las préacticas tradicionales de otras compafias y las ejercidas en
esta organizacion; ademas, los gerentes y jefes retroalimentan su cumplimiento en

cada reunion periédica que sostienen con sus respectivos equipos de trabajo.

2.2.2 Actividad productiva de la empresa

La organizacién investigada opera en la industria textil y se dedica a la confeccién de
vestidos, blusas, playeras, sudaderos de punto, faldas, pantalones y pantalonetas
para dama y nifia, elaboradas en algoddén o fibras sintéticas. Es importante
mencionar que una gran parte de su produccion se concentra en la elaboracion de
prendas de maternidad (desde el disefio del patron hasta el etiquetado de la prenda

terminada) para cadenas estadounidenses, que son sus principales clientes.

2.2.3 Estructura organicay administrativa de la empresa
La organizacion investigada cuenta con una estructura organizacional funcional, ya
gue cada unidad administrativa cumple funciones basicas y claramente definidas

dentro de la cadena de valor.
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Imagen 4
Organigrama general actual

Empresa de confeccion textil

4 ™

Gerencia General

- —y

Subgerencia
Administrativa

\_ _J
5 4 Departamento de Departamento de Departamento de Departamento de
Sepa.lrjcan’llecnljto te Mercadeo de Telas Planeaci6n de Eontabilidad Seguridad
ervicio al Lllente y Acabados la Produccion C-TPAT

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Desde la Gerencia General se inician y fortalecen las relaciones con los clientes, se
planifican las operaciones, previendo los insumos necesarios, se toman decisiones
estratégicas para mantener y optimizar las operaciones y se dirigen las funciones de
toda la organizacién, garantizando el alcance de los objetivos. La Subgerencia

Administrativa asiste a la Gerencia General en la operativizacion de las decisiones.

En el Departamento de Servicio al Cliente se realiza el disefio del patrén de la
prenda, por medio de software especializado, se planifican los controles de calidad
de las piezas disefiadas, y se realiza el etiquetado de las prendas, las cuales indican

el cuidado que cada prenda necesita, de acuerdo a su confeccién.

El Departamento de Mercadeo de Telas y Acabados es responsable de la compra de

insumos para el corte de la tela en las partes que compondran el producto terminado.

El Departamento de Contabilidad registra y controla sistematicamente las

operaciones financieras de la organizacion, administra y paga la planilla laboral,
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mantiene la solvencia de la organizacion ante sus proveedores y organizaciones

estatales competentes.

El Departamento de Planeacion de Produccion trabaja en conjunto con las dos
plantas de produccion para coordinar el trabajo de éstas; en esta unidad
administrativa se analiza cada prenda y se descompone en las operaciones que
dardn como resultado el producto terminado; de este andlisis se establece la
cantidad de modulos que intervendran en la confeccion de la prenda, los insumos

necesarios, el tiempo requerido y los costos consiguientes.

El Departamento de Seguridad C-TPAT (Customs-Trade Partnership Against
Terrorism) garantiza que los productos terminados que la organizacion ofrece a sus
clientes en Estados Unidos de América han sido sometidos a una estricta vigilancia
en todas las areas mediante diversos sistemas y procesos, para eliminar riesgos de

terrorismo y contrabando en la aduana de dicho pais de destino.

Imagen 5
Organigrama especifico de planta de produccion

Empresa de confeccion textil

Gerencia
de Planta
Coordinacion Coordinacion dtfeogrl’:;n;:;n
de Mecénicos de Produccién L. v
Exportacion
—
S — |
Departamento Departame.r)m Departamento | | Departamento Departamento | | Departamento epartamento Departamento
R de Recepcion . . e Inspeccion
de Limpieza de Muestras de Bodega de Ojal-Botén de Planchado de Empaque
de Corte D, Final

Modulo de Modulo de Modulo de Modulo de Modulo de Modulo de Modulo de Modulo de
Confeccion A Confeccién B Confeccién C Confeccién D Confeccién E Confeccién F Confeccion G Confeccidon H

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Coordinacién

de Auditoria
Final
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Cada planta de produccién comprende varios médulos de produccion, personal de

seguridad, limpieza y mantenimiento.

En los modulos, las piezas Cada mddulo esta compuesto por trabajadores operarios
(calificados para maniobrar maquinas de coser industriales, planas, overlock, etc.),
trabajadores manuales (especializados en distintas tareas manuales de confeccion),
un supervisor de linea y un asistente de supervision, para conformar dichos moédulos

gue oscilan entre 18 y 30 personas, cada uno.

La Coordinacion de Mecanicos es la responsable del mantenimiento de las
maquinas. Por otro lado, la Coordinacién de Produccién se encarga de regular el flujo
de la tela de la sala de corte hacia los modulos, para la confeccion de las unidades
requeridas. En la Coordinacién de Area Final y Exportacion se terminan las prendas
gue necesitan ojales y botones, se planchan, se inspeccionan y empacan. La
Coordinacion de Auditoria Final controla y certifica la calidad de los productos que

han sido producidos en la planta.

Una de las brechas que evidencian los organigramas presentados, es que la
organizacién objeto de investigacion no cuenta con una unidad administrativa que se
dedique exclusivamente a la gestién de su talento humano. El pago de planillas esta
a cargo del departamento de contabilidad, al igual que varias de las funciones de
administracion de personal. La admision e induccion por otro lado, esta a cargo de
cada jefe inmediato, asistidos para tal fin, por la Subgerencia Administrativo o del

departamento de contabilidad.

Debido a los costos que implica, la Gerencia General no esta dispuesta a crear una
unidad administrativa especializada en la administracion de recursos humanos, pero
la funcion tampoco esta claramente definida en cuanto a las responsabilidades. Para
efectos de la propuesta contenida en el siguiente capitulo, esto implica que el
programa de induccion sugerido sera ejecutado en el contexto de la estructura

organizacional ya establecida.
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2.3 Situacién actual de la admision e induccion en la organizacion

A nivel general, se observé que la organizacion investigada carece de procesos
técnicos normados por la alta gerencia, que permitan a los encargados de la
admision de personal, seleccionar a los candidatos mejor calificados, y a los
colaboradores recién contratados adaptarse con rapidez a la empresa y a su puesto

de trabajo.

2.3.1 Reclutamiento

La habilidad que una organizacion tiene para detectar y comunicar sus necesidades
de talento al mercado de recursos humanos de forma efectiva, depende en buena
medida, del conocimiento que tenga de sus propias necesidades de operacion y de

las caracteristicas de la oferta de talento humano.

En las plantas de produccion de la organizacion investigada, el jefe de cada planta
discute con los supervisores el plan de trabajo quincenal y mensual, y de acuerdo al
rol de operaciones, que describe la cantidad de operaciones requeridas para
confeccionar una prenda, analizan y discuten las necesidades de personal para

cumplir con los requisitos de cantidad, calidad y tiempo requeridos por el cliente.

Cuando algun trabajador va a ausentarse por un periodo prolongado o va a
renunciar, debe notificarlo con 15 dias de antelacion, para preparar al personal que
va a suplirlo. Si surge una vacante por abandono, la empresa espera 3 dias para

contratar a un sustituto.

2.3.1.1 Ofertay demanda de talento humano

El Programa Nacional de Competitividad (PRONACOM) identifica, entre varias
ventajas que hacen de Guatemala un destino atractivo para la inversion de capital
industrial, la abundante oferta de mano de obra con destreza manual apta para

procesos intensos.
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El surgimiento del sector industrial de la confeccion textil en Guatemala, a mediados
de la década de los ochenta, present6 una alternativa para el pais, creando espacios
gue motivaran la inversion y con ello la creacion de fuentes de trabajo, sobre todo
para el grueso de personas que conformaban la mano de obra no calificada.
Mediante el Decreto No. 29-89 se promulgé la “Ley de Fomento y Desarrollo a la
Actividad Exportadora y de Maquila”, otorgando a las empresas calificadas bajo esta

Ley, acceso a un mercado de mano de obra barata e incentivos fiscales.

De acuerdo con la dltima Encuesta Nacional de Empleo e Ingresos (ENEI) 2012,
realizada por el Instituto Nacional de Estadistica (INE), en Guatemala el 19.1% de la
poblacién econdmicamente activa no tiene ninguna educacion, el 43.7% tiene
educaciéon primaria, el 30.8% cuenta con educacion secundaria y 6.4% tiene algun
nivel de estudios superiores. Si se califican las dos primeras categorias como mano
de obra no calificada, las siguiente como mano de obra semicalificada y la Gltima
como mano de obra calificada, el resultado es el siguiente: 62.8% sin calificacion,

30.8% semicalificado, y 6.4% mano de obra calificada.

Tabla 1
Poblacién econémicamente activa por nivel educativo
Nivel Porcentaje | Calificacién | Porcentaje
educativo total laboral total
Ninguno 19.1% o 0
Primaria 43.7% No calificada 62.8%
Secundaria 30.8% Semicalificada 30.8%
Superior 6.4% Calificada 6.4%

Fuente: realizado con datos de INE, ENEI 2012

Los textiles y la maquila, se han posicionado como los mayores empleadores,
contabilizando mas de 80 mil empleos directos, absorbiendo una gran cantidad de la
mano de obra no calificada, e integrandola al 14% de la poblacion econémicamente
activa radicada en el sector manufacturero. Aunque en apariencia, la mano de obra
para una fabrica de confeccion textil es abundante, esto es cierto solo para los

trabajadores manuales; en opinién de los gerentes de planta, no es tan sencillo
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encontrar operarios que dominen varias operaciones complejas. Con el tiempo, los
jefes de planta se han preocupado por desarrollar las habilidades de sus operarios y
manuales mas eficientes, rotandolos para que aprendan nuevas operaciones Yy/o

manualidades.

Al especializarse en ropa femenina y de maternidad, la fabrica cuenta con
operaciones, tales como costuras, hilos, etiquetas y operaciones que requieren estas
prendas y que otras fabricas no pueden ofrecerles. Por lo tanto, los operarios que
dominan varias operaciones complejas, son rotados de acuerdo a la necesidad de
cada modulo y se cubren operaciones sencillas con candidatos externos.

Las necesidades de personal varian de acuerdo a la temporada anual. En el
trimestre que comprende los meses de mayo, junio y julio, por ejemplo, la demanda
tiende a ser alta, por lo que las necesidades de personal aumentan. Por el contrario,
la temporada septiembre-noviembre se caracteriza por una baja en la demanda de
produccion; cuando el cambio a la baja es demasiado violento, es necesario recortar

personal de produccion.

De acuerdo con los altos dirigentes, la organizacion no realiza mediciones de sus
indices de rotacion de personal y nunca han dado uso a los datos de admisiones y

desvinculaciones anuales para calcularlo.

2.3.1.2 Caracteristicas del talento humano
Debido a las caracteristicas y funciones particulares de las fabricas de confeccion
textil, las personas que laboran dentro de la industria tienen caracteristicas que se

describen a continuacion.
a. Sexo del personal

De acuerdo con la investigacion realizada, la distribucion del personal de la empresa,

en funcidn de su sexo se presenta en la siguiente grafica:
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Gréfica 2
Distribucion del personal por sexo
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)

51%

49%

/' /
s
50% 4
e —
45%
a0%
i —
0% 7
1%
0%+ 7
,/( //
15% ’
0%
///' /// ///
/ v
s S
0% -

Femenino Masculino

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

En las plantas de produccion de la organizacion investigada, la distribucién de
personal femenino y masculino suele ser homogénea, con una leve ventaja de
mujeres trabajadoras. En las areas administrativas, existe mayor proporcién de
personal femenino y en departamentos especificos como seguridad, bodega y
talleres, todos los colaboradores son del sexo masculino. Las mujeres se ven
representadas en un 51% (equivalentes a 61 colaboradores encuestados) dentro de
la poblacién laboral, mientras que los varones lo hacen con un 49% (que representa

a 59 de los colaboradores encuestados).

b. Formacion educativa del personal
La organizacion esta formada de personas con distintos niveles de instruccion formal,

lo cual se manifiesta en la siguiente grafica:
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Grafica 3
Distribucion del personal segun nivel educativo
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)

58%

60% -
50% -
40% -
30%

20% - 12%

10% - —

0% P o e S
Primaria Basicos Diversificado  Universidad

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

El 58% del personal, o sea 70 de los colaboradores encuestados, en una alta
proporcidn operarios y trabajadores manuales cuenta, con educacion primaria; 33 de
ellos, cursaron educacidén secundaria y junto a supervisores y asistentes conforman
el 28% de la fuerza de trabajo de la empresa; 14 de éstos, tienen un titulo de
educacion media, requisito cumplido por el personal administrativo, para componer el
12%. Sélo el 3% del personal es decir 3 de los encuestados, ha tenido acceso a los
estudios superiores y ocupan puestos administrativos o de direccién. Estos datos son
importantes para establecer una relacion entre la formacion académica del personal
y su idoneidad para ocupar determinado puesto, desempefio, planes de capacitacion,

remuneraciones, incentivos, entre otros.
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c. Edad del personal
A continuacion se muestra la distribucion de los trabajadores, segun su grupo etario:

Gréfica 4
Distribucion del personal segun grupo etario
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)

| 43%

45%

40%

359%

30%

5% 1 /

20%

15% -+~

10%
s%

0%

18-24 25-31 32-38 39-45

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Aungue la empresa investigada no tiene una politica formal de “no contratacion” de
personas mayores a los 30 afios, ni los encargados de reclutamiento y seleccion
tienen preferencia por los candidatos jovenes, el 71% del personal de la empresa es
menor de 31 afios —34 estan comprendidos en las edades de 18 a 24 afios y 51 en
las edades de 25 a 31 afios—; ademas, la investigacion realizada no mostré personal
mayor a los 45 afos.

d. Residencia del personal
El personal de la empresa investigada procede de varios municipios, como se

muestra en la grafica siguiente.
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Grafica b

Distribucion del personal por municipio de residencia

Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

De los 120 colaboradores a quienes se aplico la encuesta, 53 de ellos, es decir 44%,
pertenecen a las distintas zonas del municipio de Mixco (sobre todo de colonias
cercanas a las instalaciones de la organizacion); 16 de ellos 0 sea 33% a los
municipios y aldeas de Sacatepéquez. Sin embargo, la fuerza de trabajo proviene de
otros municipios como Villa Nueva, Chimaltenango, Chinautla y de la ciudad de
Guatemala.

Los municipios aledafios a la ciudad de Guatemala, han albergado durante mas de
10 afios a una gran proporcion del total de empresas textiles radicadas en el pais; de
hecho, el area donde se encuentran las instalaciones de la organizacion objeto de

investigacion ha sido ocupada por varias de éstas, desde principios de los 80’s.
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Esto ha propiciado que el mercado de recursos humanos en este sector sea
especialmente abundante para que el sector de confeccion textil cubra las

necesidades de personal operativo.

2.3.1.3 Fuentes de reclutamiento

De acuerdo con las necesidades del sector industrial donde se localice y las
caracteristicas del talento que busque, cada organizacion debe encontrar las fuentes
de reclutamiento adecuadas, tal y como lo haria para escoger los medios de

comunicacién para hacer llegar su mensaje a sus clientes potenciales.

a. Reclutamiento interno

La busqueda de talento dentro de la misma empresa es una estrategia que la
organizacioén utiliza con poca frecuencia. Por lo general, la alta gerencia procura no
realizar rotaciones internas que puedan ocasionar caos en dos puestos distintos: en
un puesto diferente al que siempre ha ocupado, el colaborador recién promovido
debe adaptarse y aprender otras tareas, mientras que el puesto que dejo, queda

desprovisto u ocupado por alguien sin su experiencia.

En este contexto, el reclutamiento interno se analiza desde la perspectiva de la
incidencia de promociones —sean ascensos Yy/o transferencias— ofrecidas al personal
(gréfica 6), proporcidon de colaboradores que se han enterado de oportunidades de
ascenso (grafica 7) y transferencia que la empresa ofrece e incidencia de solicitudes
recibidas para aplicar a un ascenso y/o transferencia entre los colaboradores que se

han enterado de dichas oportunidades (grafica 8).
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Gréfica 6
Incidencia de promociones (ascensos y transferencias) de personal
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)

81%

90% -
80% -
70%
60% -

50% -

40% p 19%
30% -
20%

10%

Y L
0% Colaboradores Colaboradores

promovidos no promovidos

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Las promociones y/o transferencias del area administrativa y de gerencias de planta
son analizadas por el Gerente General y prosperan solo cuando existe una relacion
directa entre el puesto desempefiado por el candidato interno y el puesto al que se le
quiere promover y/o transferir. Esto se evidencia en los porcentajes observados en la
grafica anterior: desde que fueron contratados, un 19% de colaboradores han sido
promovidos (23 de los encuestados), el 81% que nunca han sido considerados para

ascensos o transferencias (representados por 97 de los encuestados).

Las plantas de produccion A y B también prefieren buscar entre su personal, los
candidatos idéneos para ocupar puestos de asistente y supervisor. De acuerdo a su
desemperio, la empresa brinda oportunidades para que operarios con las aptitudes
necesarias, sean promovidos a asistentes y asistentes con sobresaliente desempefio
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asciendan a supervisores. Regularmente, los supervisores recomiendan al personal

de su modulo que creen apto para ascender.

En la planta A en particular, haciendo uso de la deteccidn de talentos por medio de
los supervisores, se capacita a los candidatos internos y, luego de un tiempo, el que
tenga el mejor desempefio a criterio del jefe de planta, es quien asciende. Se evalla

la habilidad, la capacidad de aprendizaje y la actitud de servicio.

La organizacion experimentd dificultades con las primeras promociones de personal
operativo a cargos administrativos y/o de oficina, y por ello este tipo de promociones
no son de uso frecuente. No obstante, la alta gerencia afirma que cuando aprecia en

el trabajador las aptitudes y actitudes deseables, se procede a su consideracion.

Grafica 7
Proporcién de colaboradores que se han enterado de oportunidades de
ascenso / transferencia que la empresa ofrece
Empresa de confeccion textil
(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.
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Cuando se indag6 entre los colaboradores sobre la comunicacion de oportunidades
de ascenso dentro de la organizacion, el 31% del personal encuestado, (37 de las
120 personas que participaron en la investigacion), manifestd haberse enterado de

éstas.

La empresa no comunica las oportunidades de promocién para que los candidatos
internos se enteren de las vacantes: por lo general, el jefe inmediato considera
subjetivamente al colaborador que considera idéneo para ser contratado, sin someter

a otros posibles candidatos, internos o externos, a la convocatoria ni a la seleccion.

Con mas de 700 trabajadores y sin una manera que permita actualizar la informacién
de los trabajadores que han elevado su escolaridad o se han tecnificado, ni escuelas
internas —comun a las empresas del sector— para tecnificar a su propio talento, la
organizacion depende de las mediciones de desempefio que se realizan

ocasionalmente, para considerar a sus candidatos internos.

En ninguna de las instalaciones que conforman la organizacion, el personal enterado
de las oportunidades de ascenso y/o transferencias superé la mitad; de hecho, solo

en la Planta B, el indice excedio al primer cuartil.

La organizacion podria estar desaprovechando las competencias de candidatos
internos calificados, al no comunicar las oportunidades de ascenso, o no disponer de
informacion actualizada de la formacion de sus colaboradores. Tampoco cuentan con
un sistema como las escuelas internas (de uso generalizado entre las empresas del
sector textil), en el que se entrena al personal para que una vez surja una vacante,

éste cuente con las competencias necesarias para aplicar.
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Grafica 8
Incidencia de solicitudes para aplicar a un ascenso y/o transferencia entre los
colaboradores que se han enterado de dichas oportunidades
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

De los trabajadores que se enteran de las oportunidades de ascenso Yy/o
transferencia, so6lo el 24% aplica, es decir, 9 de los 37 que sefalaron haberse
enterado. Las practicas de reclutamiento interno descritas pueden estar ocasionando
esta apatia y condicionando que los niveles de desempefio individuales y las

pretensiones de ascenso de potenciales candidatos no se alejen del promedio.

A pesar de las grandes virtudes que el reclutamiento interno muestra en ahorro de
tiempo y costos, uno de los mayores y mas frecuentes inconvenientes que la
organizacion investigada enfrenta, es que se evita deliberadamente que los
trabajadores de puestos operativos de las plantas de produccion apliquen a cargos
administrativos y/o de oficina, debido a la baja calificacion de éstos y a la lealtad que
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éstos tienen hacia sus compafieros, lo cual provocaria que puedan filtrar informacion

confidencial de las oficinas administrativas hacia las plantas.

b. Reclutamiento externo
A continuacion se presenta un breve analisis de las técnicas de reclutamiento

externo usadas por la empresa.

Grafica 9
Técnicas de reclutamiento externo usadas
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Por su economicidad y alto poder de convocatoria, el método mas usado por la
organizacién son las recomendaciones de amigos, ya que la prontitud con que los
candidatos se presentan es inmediata y el compromiso del colaborador que
recomend6 al candidato, supone la precalificacion de las aptitudes y buenas
costumbres que la organizacion espera de sus colaboradores. De acuerdo con la

investigacién realizada, 73% de los colaboradores de la organizacion (representados
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por 87 de los encuestados) se enteraron de la vacante, por referencia de un amigo
que ya trabajaba alli.

En el edificio donde funcionan las oficinas administrativas y la sala de corte y en
planta B, se descubri6 que cuando se requiere llenar de una a tres vacantes se
anuncia por altavoz y los candidatos llegan por referencia de colaboradores. Cuando
hay que contratar mas de 4 personas, se utilizan mantas en las afueras de la
empresa —12% del personal (14 de los encuestados) se enterd de las oportunidades
de empleo de esta manera— o en los buses que transportan a los colaboradores; por
este medio se comunicaron las vacantes al 2% del personal que labora en la

empresa (lo cual equivale a dos trabajadores), para complementar las referencias.

Ademas de los medios usados por las plantas, en el &rea administrativa se publica el
anuncio en prensa para suplir al proceso de seleccion de suficientes candidatos para
puestos técnicos y administrativos, logrando contactar asi al 1% de los colaboradores

contratados hasta hoy.

En la planta de produccion A, donde no se usa el altavoz, se colocan carteles para
que tanto los trabajadores puedan referir y los interesados externos consigan
enterarse de que se contrataran operarios y/o manuales. Para reforzar la
convocatoria, cada supervisor solicita a los trabajadores de su modulo de manera

verbal, referir amigos con las cualidades requeridas.

Sin embargo, los candidatos que llegan por haber visto un anuncio de reclutamiento
fuera de la empresa y los candidatos espontaneos que se presentan a aplicar
(aunque la organizacion no esté ofreciendo vacantes) conforman un 12% cada rubro
(14 personas, respectivamente). Hoy en dia, es comdn que los candidatos vayan de
empresa en empresa en busca de plazas vacantes o se informen entre si sobre la

ubicacion de una nueva, donde puedan emplearse como manuales u operarios.
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El sector donde estan ubicadas las instalaciones de la empresa se ha caracterizado
por haber alojado a empresas hilanderas y de confeccién desde hace méas de 15
afos. Los medios de reclutamiento localizado (mantas y/o anuncios) que se usaron
alguna vez como técnica principal de reclutamiento en la industria textil, cuando el
mercado de recursos humanos no conocia los requerimientos para aplicar a las
distintas vacantes disponibles, hoy solo los utilizan las empresas que se encuentran

en zonas donde los candidatos para el sector textil son escasos.

En cuanto a la organizacién investigada, pocas veces opto por anuncios en el bus de
la empresa y el periddico. Los responsables de la contratacion de personal
administrativo consideran que los resultados no son tan inmediatos como se
requiere. Las mantas fuera de las instalaciones de la empresa y los anuncios en
buses —donde se van a dejar a los operarios cuando trabajan horas extras— son un
método de bajo costo. Sin embargo, de estos dos métodos, las mantas fuera de la

empresa son mas efectivas.

Grafica 10
Cantidad de candidatos referidos por cada colaborador
Empresa de confeccion textil
(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.
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El 31% del personal ha recomendado a algin amigo o familiar; porcentaje que
equivale a 37 de los 120 colaboradores que participaron en la encuesta. De acuerdo
a las investigaciones hechas por uno de los gerentes, el método que mejores

resultados ha dado son las referencias de los colaboradores.

Aunque todos pueden recomendar amigos, los familiares directos de colaboradores
son admitidos en muy pocos casos es decir, sélo cuando la vacante se encuentra en
otra planta, para evitar que problemas personales interfieran en el desempefio

laboral de los colaboradores.

De acuerdo con los datos obtenidos en la investigacion, el total de amigos y/o
familiares recomendados por trabajadores, es contratado. Los responsables de tomar
las decisiones de seleccion dan preferencia a los candidatos referidos por un
colaborador, en el entendido que éste refirié al aspirante por considerar que ademas

de cumplir con los requisitos para el puesto, se adaptaria a la cultura organizacional.
La preeminencia dada a los candidatos referidos aunada a la carencia de pruebas de

seleccién, impiden a la organizacién confirmar las competencias deseables en los

candidatos, incrementando la incertidumbre sobre la idoneidad de éstos.
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Gréfica 11
Situacion laboral de los candidatos al aplicar a la vacante
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Por la situacion de desempleo en el pais, cuya tasa asciende a 4.06%, se esperaria
gue un alto porcentaje de las personas que aplican a las vacantes que la empresa
ofrece estén desempleadas; sin embargo, un 23% de los candidatos contratados, o
sea 27 de los encuestados, estaban empleados en otra empresa cuando se

presentaron para ocupar la plaza vacante en la organizacion.

Estos casos corresponden en su mayoria, a ex trabajadores que, por fluctuaciones
en la produccion debieron ser despedidos y cuando la produccién se regularizo,
ampliando las vacantes, fueron contratados nuevamente. Aun cuando ya tenian un
empleo en otra empresa, los ex trabajadores regresan a la organizacién cuando se
presenta la oportunidad, pues como varios de ellos lo expresaron: “las condiciones

laborales ofrecidas por esta empresa, son muy buenas en comparacion a otras”.
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2.3.1.4 Procedimiento vigente para reclutar personas en la organizacion

Hasta hoy, la organizacion utiliza un procedimiento empirico para reclutar personal,

el cual responde a necesidades emergentes de dotar vacantes y carece de

herramientas y técnicas administrativas para llevarse a cabo. Dicho procedimiento se

describe a continuacion.

Cuadro 9

Descripcion del procedimiento de reclutamiento de personas vigente en la

organizacion

Admuimggitiva Responsable | Paso Actividad
Unidad Jefe de Unidad 1 | Identifica la(s) vacante(s) a cubrir.
Solicitante Solicitante 2 | Solicita al Departamento de Contabilidad
autorizacion para llenar la vacante.
Departamento Jefe de 3 | Analiza la necesidad de dotar la(s) vacante(s).
de Contabilidad | Departamento 4 | Autoriza la contratacion de personal
Unidad de Contabilidad 5 | Elige medios internos.
Solicitante Jefe de Unidad 6 | Elige medios externos.
Solicitante 7 | Publica la vacante por los medios elegidos.
8 | Recibe a los candidatos.

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.
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Cuadro 10
Flujograma del procedimiento de reclutamiento de personas vigente en la

organizacion

Jefe de Unidad Jefe del
solicitante Departam_e_nto de
Contabilidad

Fin

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

2.3.2 Seleccidn

El proceso de seleccion inicia con la recepcion de la documentacion de los
candidatos. Por lo general, los candidatos presentan sus documentos originales y la
secretaria reproduce las copias necesarias para el archivo. Los candidatos deben
presentar constancia de carencia de antecedentes penales y policiacos, carnet del
IGSS (si no tienen, la empresa les ayuda a tramitarlo), cédula de vecindad o DPI,

recibo de agua, luz o teléfono, NIT y fotografia. A candidatos espontaneos (que se
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presentan a aplicar aunque la organizacion no cuente con plazas vacantes) no se les

recibe documentacion si no hay plazas disponibles.

Grafica 12
Encargado de recibir la documentacion de los candidatos
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Por lo general, son las secretarias administrativas o de las plantas de produccion las
que reciben la documentacién de los candidatos, para su resguardo en los archivos
de la empresa. Sin embargo, se encontré que jefes de planta y otra persona han
recibido la documentacién de los candidatos, tal y como se aprecia en la grafica

anterior.

2.3.2.1 Bases de seleccién

Al tomar decisiones sobre la contratacion de un aspirante para puestos operativos, la
organizacion requiere que los candidatos presenten la documentacién ya
mencionada y el formulario de solicitud de empleo lleno, todo lo cual, se adjunta al
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expediente cuando ya han sido contratados. Ademéas de lo anterior, los candidatos a
ocupar puestos administrativos, deben presentar su curriculum vitae y en caso de

tener experiencia en el sector textil, acreditarlo con constancias laborales.

Imagen 6
Modelo de solicitud de empleo actualmente utilizada

Empresa de confeccion textil

Empresade  SoLICITUD DE EMPLEO Péina 112
Confeccién
Se le recomiendaleer cuidadosamente las preguntas que se le hacen, llenandolas con lapiceroy letras de molde legibles.

l extil NOTA: A partir de la presente fecha le tomarén dos meses de prueba.

DATOS DEL TRABAJADOR

Nombre: [

Fecha de ingreso: [

Direccién de donde vive: [
Teléfono: [ ] cCédula: [
Lugary fecha de nacimiento: [
Edad: [ ] Estado civil: [

Nombre del(a) esposo (a): |

Nombre de los padres:

Cuéntas personas dependen econdmicamente de usted:

Edades: [ | Grado de parentesco:
Conoce a alguien que trabaja en la empresa: : Parentesco: |

Casa propia: Si [:] No[:] Alquila:  Si D No D

Ultimo afio de estudios cursados: [

Nombre del establecimiento donde cursé el Gltimo afio: (

En caso de accidente avisar a: [

Direccidn: [

DOS REFERENCIAS FAMILIARES

Teléfono Direccion

J( J(
J )
EXPERIENCIA LABORAL

Puesto al que aspira:[

Salario que pretende:[ Q. ] Tiempo de experiencia:|
REFERENCIAS LABORALES
Nombre Teléfono

1. )
2.0 ]

iPorqué se retird?( ] Nombre de la empresa: [

Fecha de retiro: [ ] Sueldo anterior: [ Q.

Firma:[

Los anteriores datos son de caracter confidencial, la empresa se reserva el derecho de confirmarlos.
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Pagina2/2

Autorizo expresamente a las empresas que distribuyen o comercializan datos personales para
que distribuyan/comercialicen estudios que contengan datos personales concernientes a mi
persona, a efecto de verificar la informacion proporcionada y autorizo que mis datos
personales sean compartidos/distribuidos a empresas que prestan servicios de informacion
personal, segun los articulos: 9 numeral 1y 64 Ley de Acceso a la Informacion Publica 19, 21,
22, 28, 46 Ley Contra Lavado de Dinero u Otros Activos y 12 y 20 de su Reglamento: 50, 55, 56
y 58 Ley de Bancos y Grupos Financieros.

Firma del empleado

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Con la informaciéon que cada candidato proporciona en la solicitud de empleo, se
comprueba la solvencia crediticia del candidato en infor.net, se indaga en otras
fabricas del area, sobre referencias del candidato, en caso ya haya trabajado en
alguna y no lo haya informado en su solicitud y se confirman las referencias laborales
y personales consignadas en el documento.
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Grafica 13
Documentacion presentada para aplicar a la vacante
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

De acuerdo con la investigacion realizada, cuando los colaboradores se presentaron
como candidatos para aplicar a la vacante, el 97% de ellos entregd fotocopia de
identificacion (cédula o DPI) y certificacion de carencia de antecedentes penales y

policiacos, esto quiere decir, 116 del total de colaboradores encuestados.
Solo 40 de ellos es decir, 33% completo la solicitud de empleo, probablemente

porque es una herramienta que se introdujo recientemente a las précticas de

seleccion de la empresa.
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Por otro lado, 8% (9 encuestados) presento6 curriculum vitae y 28% (33 encuestados)
presentd constancias laborales. Estos casos corresponden a candidatos que aplican
para puestos administrativos o de supervision. La idoneidad del candidato comienza
a evaluarse cuando entrega esta documentacién para someterse al proceso de

seleccion.

2.3.2.2 Recoleccion de informacidn sobre el cargo

La organizacion no cuenta con instrumentos administrativos que especifiquen las
caracteristicas que cada puesto requiere de sus ocupantes. Como resultado, no hay
instrumentos normados para toda la organizacion, mas bien cada responsable de
seleccién utiliza —segun su experiencia— los aspectos que cree necesarios a evaluar
en los procesos de seleccion y se sirve de técnicas personales para seleccionar a los

candidatos que mejor cumplan con sus criterios para ocupar la vacante.

2.3.2.3 Técnicas de seleccion

Como ya se menciond las técnicas utilizadas en la organizacion son escasas Yy
basadas en instrumentos no reconocidos por la alta gerencia. En este sentido, la
organizacién estd desaprovechando inteligencia administrativa que podria ser util
para optimizar el desarrollo de procesos de seleccion. A continuacién se describe la

manera en gue las técnicas de seleccion son aplicadas.

a. Entrevista

La aplicacion de entrevistas de seleccion, como lo evidencia la siguiente grafica, es
una practica realizada de forma empirica y discrecional. Los responsables de la
realizaciéon de las entrevistas —cuando las hacen— no utilizan guias escritas que
estructuren la manera en que éstas deben ejecutarse, aspectos a evaluar en todos
los candidatos o valoracion de cada aspecto. Esto podria repercutir en la admision de
un candidato que no cumple con el perfil idéneo o la exclusion de un candidato que

cumple con los requisitos necesarios.
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Gréfica 14
Candidatos a los que se les realiz6 por lo menos
una entrevista de seleccion antes de ser contratados
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

El 43% del personal fue entrevistado antes de su contratacion; esto es igual a 52 de
los 120 participantes de la encuesta. Aunque en la mayoria de casos las entrevistas
las conduce el jefe de planta, se encontr6 que en algunas ocasiones, personal

administrativo y supervisores también realizan las entrevistas.

Quienes conducen las entrevistas en las plantas de produccion, lo hacen basados en
la experiencia. Sin embargo, la falta de capacitacion técnica y normalizacion de los
procesos de entrevista y seleccién en general, debilitan la certeza de las decisiones
tomadas por los entrevistadores.
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En las oficinas administrativas, el Gerente General o la Jefa del departamento de
contabilidad realizan las entrevistas del personal técnico y administrativo. Para
contratacion de operarios, manuales y supervisores, cada jefe de planta entrevista a

los aspirantes.

En las plantas de produccion, los supervisores hacen entrevistas de preseleccion,
para que luego el gerente haga la entrevista formal. Si se encuentran contradicciones
en la entrevista o el candidato manifiesta actitudes no deseadas, es eliminado del

proceso de seleccion.

La entrevista se centra en el record laboral, dénde ha trabajado, razones de retiro, si
tiene familiares en la organizacion, como se enteré de la plaza, etc. Al hacer la
entrevista, también se evalla la apariencia del candidato (corte de cabello, vestuario,

zapatos, forma de hablar y gesticular).

b. Pruebas de capacidad

Las fabricas de confeccidén textil integran a los candidatos a ocupar puestos
operativos a las lineas de produccion, junto a los colaboradores; luego de algunos
minutos, se mide el desempefio del candidato a partir de las unidades producidas. Si
la cantidad producida es inferior del nivel aceptable, el candidato es eliminado del

proceso de seleccidn, por el supervisor o el jefe de planta.
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Grafica 15
Candidatos a los que se les aplicaron
pruebas de capacidad antes de ser contratados
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

En la organizacion investigada —en contraposicion a la practica generalizada en la
industria— durante la entrevista, se indaga del mismo candidato sobre sus habilidades
y experiencia en lineas de confeccion. No cuentan con guias de entrevista, pero cada

gerente tiene su propio guion y confia en su experiencia y criterio.

Se han suscitado varios casos en que los candidatos para puestos de manual y
operario mienten en la entrevista, con el propésito de ser contratados. Al no cumplir
con los niveles de productividad requeridos por la linea de produccion —los cuales se
registran en un informe bihoral- luego de los primeros dos dias de haber sido
seleccionados (dentro del periodo de prueba que la ley estipula), se les notifica que
no seran contratados.
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La organizacion nunca antes ha aplicado pruebas de seleccién para puestos técnicos
y administrativos, pues no habian previsto la necesidad de hacerlo. Sin embargo,
estan interesados en hacerlo, derivado de las presiones del mercado y de las
consecuencias que ya han sufrido al contratar personal poco calificado y/o con

actitudes indeseables.

c. Revision fisica

El proceso de seleccion de personal operativo implica también la revision fisica de
los candidatos. Personal masculino de seguridad revisa el pecho, espalda, brazos y
piernas (desde la rodilla hasta los tobillos) para constatar que el candidato no porte
tatuajes que lo identifiquen como miembro de una pandilla. Personal femenino
(contratado para desempefiar un puesto de limpieza y algunas tareas de seguridad)

realiza la revision fisica a las candidatas en brazos y piernas.

Con esta practica, la organizacion pretende disminuir la contratacion de personas
gue tengan vinculos con grupos delictivos. Sin embargo, es importante mencionar
que la presencia o ausencia de tatuajes no son indicadores inequivocos que la
honestidad de un candidato. Ademas, esta practica expone a la empresa a ser
denunciada por discriminar subjetivamente en la seleccion y menoscabar la dignidad

de los candidatos.

d. Investigacién y comprobacion de informacion

En el orden del proceso de seleccion seguido, los candidatos presentan su
documentacion y se le entrega un formulario de solicitud de empleo a cada uno, para
qgue lo complete; en poder de la documentacion, la secretaria administrativa o de
planta investiga y comprueba la autenticidad de los datos proporcionados por los
candidatos. La investigacion realizada abarca la confirmacion (via telefénica) de
referencias dadas por el candidato, investigacion en fabricas del sector (en caso el
candidato no las haya mencionado en su historial) y constatacion de la autenticidad
de la certificacion de carencia de antecedentes penales y policiacos, lo cual es hecho
por la secretaria de la unidad solicitante.
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Esta investigacion se realiza en menos de 20 minutos y anotaciones minimas se
realizan en la misma documentacion que el candidato ha proporcionado. No existe
ninguna lista de cotejo que guie la verificacion de toda la informacion ni que permita

dejar constancia de observaciones relevantes al respecto.

2.3.2.4 Notificacion de resultados

En la organizacién, es una practica comun notificar a los candidatos su contratacion
de manera personal e inmediata, sobre todo cuando el candidato es un ex trabajador
que tuvo que ser despedido por fluctuaciones en la produccion. Sin embargo, al
contratar personal de manera emergente, no puede elegirse, filtrar y tomar

decisiones fundamentadas.

Grafica 16
Tiempo transcurrido para notificar al candidato elegido su contratacion
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.
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Los colaboradores encuestados indicaron que su contratacion les fue notificada de
manera personal y segun lo demuestra la grafica anterior, en el 78% de los casos,
supieron si serian contratados el mismo dia que presentaron su documentacion
completa, de acuerdo con lo que 93 de los 120 encuestados confirmaron. El resto de
casos en que la notificacion de los resultados de seleccién se demord hasta una
semana, corresponden en su mayoria a procesos de seleccion de personal

administrativo o técnico.

Cuando la notificacién de resultados se demora mas de una semana se debe a
dificultad para elegir entre dos o mas candidatos para una sola vacante y es
necesario analizar con mas cuidado y por mas tiempo las credenciales que han

presentado e inclusive, convocarlos a una ultima entrevista si es necesario.

La mano de obra para el sector textil es abundante y puede elegir a los candidatos
idéneos entre todos aquellos que conforman su mercado de recursos humanos; sin
embargo, cada vez que la empresa contrata de manera emergente es decir, sin una
adecuada planificacion de la cantidad y caracteristicas del personal requerido, se
arriesga a integrar personal poco calificado para el puesto, perdiendo a su vez, la

oportunidad de contratar a los candidatos mejor calificados.

La organizacion podria estar contratando personal de manera emergente y
apresurada, sin darse el tiempo para investigar a fondo y sisteméaticamente la
veracidad de los datos proporcionados por los candidatos, o someterlos a pruebas de
aptitud. De acuerdo a los comentarios de algunos trabajadores, esto ha derivado en
la contratacion de personas que en su mayoria, no cumplen con los requisitos que el
puesto requiere y en otras ocasiones, tienen relacion con grupos de crimen
organizado y/o delincuentes comunes que amenazan la seguridad de las personas y

del patrimonio de la organizacion.

Una mala decisibn de contratacion puede traer graves consecuencias para la

organizacion; de acuerdo a lo que han expresado representantes de la empresa, han
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debido enfrentarse a los efectos de contratar personas con una aptitud inferior o
actitud deficiente. Estas consecuencias se listan en la tabla siguiente.

Cuadro 11
Efectos de contratar candidatos con aptitud inferior o actitud deficiente
Aptitud inferior Actitud deficiente
e Retrasos en la produccion e Rumores de descontento
¢ Desperdicio de materiales e insumos | ¢ Desmotivacién y cansancio
¢ Dificultad para alcanzar objetivos y ¢ Dafo premeditado de propiedad de la
metas de produccién empresa
e Sobrecarga de trabajo al equipo ¢ Robo de mercaderia
¢ Infracciones a normativos estatales o | ¢ Dafio a la cultura organizacional
gremiales e Mala percepcion de la empresa ante
e Necesidad de despido tras poco terceros
tiempo de haber sido contratado e Renuncia tras poco tiempo de haber
sido contratado

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

2.3.2.5 Procedimiento vigente para seleccionar personas en la organizacion

La organizacion hace uso de un procedimiento discrecional para seleccionar a los
candidatos que ocupan las vacantes, el cual responde a los criterios del
seleccionador, quien ademas no cuenta con los instrumentos técnicos para

fundamentar sus decisiones. Dicho procedimiento se describe a continuacion.
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Cuadro 12

Descripcion del procedimiento general de seleccion de personas vigente
Empresa de confeccion textil

AdmLm:g{aritiva Responsable | Paso Actividad
Unidad Secretaria de 1 | Da la bienvenida a los candidatos y les explica el
Solicitante Unidad proceso de seleccion.
Solicitante 2 | Entrega solicitudes de empleo a los candidatos.
Candidato Candidato 3 | Completa y entrega la solicitud de empleo y su
documentacién para aplicar a la vacante.
Unidad Secretaria de 4 | Recibe y revisa la documentacion de los
Solicitante Unidad candidatos y analiza su aptitud para ocupar el
Solicitante puesto.
4.1 Si la documentacién esta en orden, permite
al candidato continuar el proceso de selecciéon y
retiene su documentacion.
4.2 Si la documentacion presenta alguna
anomalia, descarta al candidato del proceso de
seleccién y le devuelve su documentacion.
Jefe de 5 | Realiza la entrevista preliminar a los candidatos
Unidad gue cumplan los requisitos minimos.
Solicitante 6 | Depura los candidatos.
6.1 Si durante la entrevista, el candidato cumple
con las expectativas del entrevistador, permite al
candidato continuar el proceso de selecciéon y
retiene su documentacion.
6.2 Si durante la entrevista, el candidato no
cumple con las expectativas del entrevistador,
descarta al candidato del proceso de seleccion y
le devuelve su documentacion.
Secretaria de 7 | Verifica las referencias laborales y personales de
Unidad los candidatos.
Solicitante 8 | Registra la documentacion recibida de los
candidatos potenciales.
Jefe de 9 | Analiza la documentacién de cada candidato y sus
Unidad impresiones de la entrevista.
Solicitante 10 | Toma la decision final.
10.1 Si el candidato es elegido, concierta la cita
de induccién.
10.2 Si el candidato no es elegido, notifica la
decision.
Secretaria de 11 | Notifica decision al candidato elegido.
Unidad 12 | Notifica a los candidatos que no seran elegidos.
Solicitante

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Cuadro 13

Flujograma del proceso general de seleccidn vigente

Empresa de confeccion textil

Secretaria de
Recursos
Humanos

Jefe de Unidad
de Recursos
Humanos

Jefe de Unidad
Solicitante

Inicio

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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2.3.3 Induccion

Dado que el modelo de produccion usado por las empresas de confeccion textil
alcanzé su punto algido desde mediados de los afios ochenta, los guatemaltecos que
no constituyen mano de obra calificada no solo han tenido la oportunidad de
insertarse en el mercado laboral, sino también de aprender los procesos de
patronaje, confeccion, revision, planchado y embalaje de prendas de vestir y/o la
operacion de maquinas de coser industriales, planas, cover, overlock, collareteras,

etc.

Grafica 17
Candidatos con experiencia en fabricas de confeccién textil
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Durante los ultimos afios, decenas de fabricas de confeccion textil han salido del
pais, en diferentes condiciones. Del total de encuestados, 93 colaboradores indicaron
que habian trabajado en otras fabricas textiles, constituyendo un 78%; este
fenbmeno es mas comun en los puestos relacionados directamente con la

produccion.
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Las habilidades adquiridas en otras fabricas de confeccion textil, permiten que la
organizaciéon no invierta esfuerzos extraordinarios en los procesos de induccion
técnica del personal de nuevo ingreso. Sin embargo, esta experiencia previa trae
consigo retos relacionados con la cultura que han interiorizado en empresas donde

han trabajado con anterioridad.

Este fendmeno es menos comun en las oficinas administrativas; en estos casos, la
induccion técnica debe ser mas exhaustiva. Una adecuada induccion apoya el
fortalecimiento de la cultura, pero la empresa investigada no cuenta con esta

inteligencia documentada.

De acuerdo con los altos directivos, para la organizacion es importante que el
personal de nuevo ingreso comprenda y adopte su cultura, en algunas ocasiones

muy diferente de la cultura de las otras fabricas donde han trabajado.

2.3.3.1 Induccion alaempresa

Aunque el candidato se comienza a familiarizar con la organizacién y su cultura
desde el momento en que aplica a la vacante, la induccion inicia de manera formal a
partir del instante en que se oficializa la eleccién de éste, para ocupar el puesto de
trabajo. La firma de contrato es una excelente oportunidad para explicar al trabajador
recién seleccionado, la cultura de la organizacién y los valores mas importantes que

ésta espera de sus colaboradores.
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Gréfica 18
Aclaracion de dudas al colaborador recién contratado
cuando se le llama a firmar el contrato laboral
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

En la investigacion realizada, se descubrié que el 28% de los colaboradores no
recibieron aclaraciones sobre su contrato, es decir 33 de los participantes de la
encuesta. Este hecho trae como consecuencia que el colaborador recién llegado
atraviese por la incertidumbre de no saber qué esperar de su nuevo empleador y su

adaptacion serd mas lenta de lo esperado.

En la organizacion, la bienvenida no esta normada por procesos técnicos, como
tampoco es claro quiénes son los responsables de la induccion en las plantas de
produccion. Mientras que en la planta B y en la sala de corte, son los supervisores
quienes en su mayoria dan la bienvenida, en la otra planta es el jefe de planta quien
—por mucho— se hace cargo de recibir a los colaboradores de nuevo ingreso. En las
oficinas, el personal administrativo —dependiendo del puesto que ocupard la persona

recién contratada— es quien da la bienvenida.
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Grafica 19
Puesto responsable de dar la bienvenida a los colaboradores recién llegados
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

De acuerdo con la informacién recopilada de los trabajadores encuestados, por lo
general, el personal operativo de nuevo ingreso es recibido por el jefe de planta o por
el supervisor del moédulo o linea en la que trabajara. El trabajador que se
desempefiard en un puesto que no esta directamente relacionado con la produccion,
puede ser recibido por el Gerente General, la secretaria de la unidad en la que se
desempefiard u otro personal administrativo. Es importante hacer notar que al 13%
del personal (16 encuestados) no se le dio nunca la bienvenida de manera oficial.

La bienvenida es el momento perfecto para que los trabajadores recién contratados
perciban la cultura de la empresa. Realizada al margen de un programa normado, sin
la capacitacion necesaria y el tiempo necesario para inducir al recién llegado a su

puesto de trabajo, la induccidn tiene efectos contrarios a los deseados por la alta
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gerencia. Considerando que las contrataciones masivas se realizan una vez al afio

en las plantas de produccién

Por lo regular, se da la bienvenida a los colaboradores recién contratados, en la
planta de produccion u oficina administrativa donde vayan a desempefiarse; aunque
algunas veces, para variar y flexibilizar la préctica, se le lleva a la oficina del jefe
inmediato, a un saldén especial o se le recibe en las afueras del edificio. El lugar
donde se reciba al personal que recién ingresa a la empresa, determina la efectividad
con la que éste se adapta al modus operandi y a la cultura organizacional. Antes de
ubicar al colaborador en su puesto de trabajo, es necesario asegurarse de que ha
entendido el quehacer de la empresa y la cultura organizacional a la que debe

adaptarse.

Debido a que casi todos los trabajadores recién contratados conocen ya el
funcionamiento de una fabrica, se hace una sola induccion para mostrarles la cultura
organizacional, ya que se considera que es lo mas necesario para que se adapten.
Los responsables de la induccién opinan que la adaptacién es rapida, porque los
colaboradores ya tienen experiencia y al provenir de empresas que quebraron o
cerraron subitamente, suelen sentirse aliviados. Sin embargo, es importante contar
con garantias que constaten que los colaboradores de nuevo ingreso han

comprendido sus deberes hacia la organizacion y los beneficios obtenidos de ésta.

En primer lugar, es importante que el personal recién incorporado entienda el horario
flexible con el que la organizacién trabaja. Si la produccion lo requiere, se hacen dos
o tres horas extras o veladas (desde las 18 hasta las 22 horas), que se pagan de
conformidad a la ley y con los beneficios de un tiempo de alimentacion (cena) y
servicio de transporte, proporcionado por la empresa. Dependiendo de las decisiones
del jefe de planta, puede nivelarse la produccién iniciando labores una hora antes

durante una semana, en lugar de hacer una velada.
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De acuerdo con los altos dirigentes, se pretende que a su ingreso, cada colaborador
entienda el compromiso que la empresa tiene de brindarles estabilidad laboral,
ademas del pago puntual de sus salarios y prestaciones de conformidad con lo que

la ley guatemalteca prescribe.

Gréfica 20
Temas tratados en la induccion del colaborador recién contratado
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

De acuerdo con la informacion obtenida de los participantes en la encuesta, quien
recibe e induce a los colaboradores a la organizacién, cominmente les explica la
filosofia y reglas de la misma (actividad productiva de la organizacion, valores y
antivalores y normas generales de comportamiento); asi lo confirmaron 98
encuestados, es decir, el 82% de ellos. En 16% de las ocasiones o menos, se les
muestran las instalaciones de la planta (oficinas, salidas de emergencia, lockers,
servicios sanitarios, etc.), o se les explican los detalles sobre remuneracién u

horarios.
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Grafica 21
Presentacion formal del candidato a integrar ante el personal administrativo y
de seguridad a su ingreso
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

La grafica 21 indica que al 37% de los trabajadores (44 de los que fueron
encuestados) no se le presentd el personal administrativo y de seguridad a su

ingreso a la organizacion.

La presentacion formal del personal administrativo y de seguridad con los que el
colaborador deberé interactuar, es un paso importante en el programa de induccion,
debido a que los primeros son responsables de asistir al personal cuando éste tenga
dudas o peticiones respecto a sus turnos de trabajo, y pago de compensaciones
salariales; el personal de seguridad es quien permite o restringe el ingreso a las
instalaciones de la organizacién a las personas.
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Gréfica 22
Presentacion formal del candidato a integrar ante el jefe inmediato y
compaferos de trabajo
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

La grafica 22 evidencia que a un 28% (equivalente a 33 encuestados) no le fue
presentado formalmente jefe inmediato y compafieros de trabajo. La presentacion
formal del equipo de trabajo (jefe inmediato y compafieros) es un paso relevante en
el programa de induccion, pues la socializacion del colaborador al equipo contribuye
a que se adapte a las funciones del puesto, disminuya la ansiedad que significa un

nuevo empleo y equipare su desempefio al de sus compafieros con mayor rapidez.

Los responsables de la induccion que fueron entrevistados infirmaron que cuando se
contrata a una persona se realiza una sola sesion de induccion, donde se le explica a
qgué se dedica la empresa, cuales son los valores que debe observar, dependiendo
del cargo se le presenta al equipo de trabajo e instalaciones de la empresa. A los

operarios y manuales se les muestra la ubicacion de los servicios sanitarios y los
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lugares de almuerzo, ademds de presentarseles su supervisor, quien se encarga de
que el trabajador de nuevo ingreso se sienta comodo y su adaptacion sea rapida. Al
personal de bodega se le muestra los edificios que conforman las instalaciones y al

personal con el que interactuara en su trabajo.

El programa de orientacion que se sigue en la organizacion —por no estar
documentado y realizarse de manera empirica— varia de una a otra ocasion. En el
corto plazo, omitir la presentacion formal del personal, podria costarle a la
organizacion que los colaboradores recién integrados se sientan restringidos en el
acceso a las instalaciones y aislados de sus propios compaferos de trabajo. A la

larga, esto repercute de forma directa en la productividad individual y de linea.

Hace algunos afios la organizacion proporcionaba a sus colaboradores recién
contratados, un bifoliar que contenia informacion general de la organizacion y de las
reglas bajo las cuales debia regirse. Desafortunadamente, este sistema dejo de
usarse por considerar que son pocos los colaboradores que se tomaban el tiempo

para leerlo, y menos aun, aquellos que lo conservaban.

Sin embargo, la metodologia usada por la empresa no garantiza que cada
colaborador contratado conozca desde el inicio de la relacion laboral, las reglas, la
distribucion de las instalaciones, fechas de pago, horarios y politicas generales de la

organizacion.

2.3.3.2 Induccién al puesto de trabajo

Cuando el colaborador recién contratado se integra a la unidad administrativa donde
trabajara, experimenta ansiedad —provocada por la experiencia misma de su nuevo
empleo, donde por lo regular, no conoce a nadie—; su desempefio y permanencia en
la organizacién dependera en buena medida, de que se sienta bien recibido, util y

respetado por su jefe y compafieros.
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Gréfica 23
Encargado de inducir al personal recién contratado a su puesto de trabajo
Empresa de confeccion textil

(Cifras expresadas en valores relativos)
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Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

Por lo general, es el jefe inmediato quien propicia que el trabajador se adapte a las
labores de su puesto de trabajo. Sin embargo, los compaferos de trabajo tienen el
potencial de influir positivamente a la integracion del recién incorporado a su puesto
de trabajo y al desempefio de éste dentro de la unidad administrativa, siempre y
cuando éstos cuenten con la instruccidon y experiencia minima para seguir un

protocolo de induccion técnica.

2.3.3.3 Procedimiento vigente para inducir personas en la organizacion

La organizacion emplea practicas diversas para inducir al personal a la empresa y a
su puesto de trabajo, en funcién del encargado de orientar al colaborador recién
contratado en su proceso de adaptacion. A continuacion se describen los pasos que

por lo general se siguen en este procedimiento.
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Cuadro 14

Descripcion del procedimiento vigente para la induccion de personas

Empresa de confeccion textil

Unidad

. . Responsable | Paso Actividad
Administrativa
Colaborador a | Colaborador a 1 | Se presenta para su primer dia de labores.
integrar integrar
Unidad Jefe de Unidad 2 | Da la bienvenida al colaborador a integrar.
Solicitante Solicitante 3 | Explica los aspectos mas importantes de la
organizacion.

4 | Presenta al colaborador ante el equipo de trabajo.

5 | Instala al colaborador en su puesto de trabajo.

6 | Observa el desempefio y adaptacion del
colaborador recién integrado.

6.1 Si el colaborador integrado muestra un
desempefio y adaptacién satisfactoria al puesto,
se autoriza su contratacion.

6.2 Si el colaborador integrado muestra un
desempefio o adaptacion al puesto que no es
satisfactoria.

7 | Notifica al colaborador que no serd contratado e
informa a la Subgerencia Administrativa sobre la
necesidad de abrir nuevamente la vacante.

8 | Informa sobre la adaptacién del colaborador.

Departamento Secretaria de 9 | Inicia el tramite del contrato.

de Contabilidad

Departamento
de Contabilidad

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.
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Cuadro 15
Flujograma del procedimiento vigente de induccién de personas

Empresa de confeccion textil

Jefe de Unidad Secretaria

Candidato elegido Solicitante Administrativa

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

2.4  Andlisis y discusion de resultados

Al finalizar el diagnostico de las funciones de reclutamiento, seleccion e induccién
vigentes en la organizacién investigada, se determind que por lo general, la
convocatoria, contratacion y adaptacion del personal se realiza de una manera
empirica y carente de instrumentos técnicos que formalicen los procesos o que
hagan constar las decisiones tomadas al respecto de emplear o no a determinada

persona.

La empresa carece de un programa de admision e induccibn que norme y
estandarice estos procesos en las plantas, sala de corte y oficinas administrativas, lo
cual ocasiona que el reclutamiento y seleccion de personal no se prevea y que se
ejecute emergentemente cuando las necesidades de produccion o renuncias de

personal lo requieran.
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El uso poco formalizado de los medios de reclutamiento interno y externo no optimiza
el aprovechamiento de los datos de los candidatos que puedan presentarse, tanto

para el proceso actual, como para futuros reclutamientos.

La carencia de técnicas y filtros de seleccion adecuados expone a la empresa al
riesgo de contratar personal que no es idéneo, o que bien podria renunciar tras
pocas semanas de haber sido contratado, pues no se cuentan con sistemas técnicos

de seleccion.

De acuerdo con la informacién recopilada durante las entrevistas y encuestas, en el
pasado la organizacion ya ha enfrentado las consecuencias de las deficiencias de
sus practicas de seleccion: contratacién de personal sin la calificacion necesaria (el
cual debe ser despedido después de los primeros dias de prueba), personal con
actitudes que dafan la cultura organizacional y personal que tiene nexos con grupos

delictivos.

Ademas, el personal de nuevo ingreso se adapta a su puesto de trabajo de una
manera no formalizada, pues aunque existen buenas practicas al respecto, no son

uniformes para toda la organizacion.

Contar con un programa de admision e induccion constituiria una ventaja competitiva
de la organizacion, pues garantizaria a sus clientes la disminucion de desperdicios y

la entrega a tiempo de los pedidos.
Las carencias que existen dentro de la organizacién respecto a sus practicas de

admision e induccion, le representan algunos gastos colaterales, que afectan de

forma nociva el logro de sus objetivos.
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Durante el afio 2012, se calcula que la organizacibn erogé Q.75,000.00 en
indemnizaciones por las fluctuaciones de la produccién, Q.55,000.00 por pérdidas en
dafios (materias primas, insumos, maquinaria y equipo), robos (pequefas cantidades
de materias primas e insumos que salen de las instalaciones sin autorizacion) y
atrasos (que resultan en sanciones econdmicas de clientes y proveedores) y
Q.15,000.00 en gastos aproximados de admision e induccién de personal; esto se

resume en la siguiente tabla.

Tabla 2
Gastos incurridos por la empresa debido a la falta
de un programa de admision e induccién durante el afio 2012

Empresa de confeccion textil

Descripcion Gastos
subtotales
Pago derivados de la rotacion de personal Q.75,000.00
Pérdidas aproximadas por dafos, robos y atrasos Q.55,000.00
Gastos aproximados en admision e induccion de personal Q.15,000.00
Total Q.145,000.00

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.

En la siguiente tabla se resumen las brechas identificadas respecto a la admision e

induccion del personal las cuales seran objeto de resoluciéon en el siguiente capitulo.
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Cuadro 16

Brechas de admision e induccion de personal

Empresa de confeccion textil

Fase

Elemento del proceso

Situacion actual

Reclutamiento

Planeacion para la
contratacion de
personal

No se conoce con exactitud la rotacion de
personal, que es un conocimiento basico
para la planeacién de la provisiéon de
recursos humanos.

Recopilacién de
informacién sobre el
cargo

No existen instrumentos que ayuden a los
encargados de admisién conocer las
caracteristicas necesarias para cubrir un
puesto.

Convocatoria

No sigue formatos ni prioriza medios de
reclutamiento a utilizar

Recepcion de
candidatos

No hay un solo responsable directo.

Procedimientos de
preseleccion

Existen procedimientos subjetivos por los
gue se precalifican a los candidatos.
Existe un formato basico de solicitud de
empleo para aplicar a todos los puestos.

Guias de entrevista

Cada encargado de contratacion tiene una
guia personal (no siempre escrita).

Seleccion Pruebas de capacidad No estan formalmente establecidas y no se
aplican a todos los puestos. En las plantas
de produccion, se observa el desempefio de
los candidatos cuando ya han sido
confirmados en el puesto.

Notificacién de Se realiza de manera personal e inmediata.
resultados
Induccion general No existe un programa que la regule. Cada
., encargado de induccion la realiza con sus
Induccion

propias técnicas y recursos.

Induccion especifica

No se realiza siempre.

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos en la investigacion de campo. Agosto 2013.
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CAPITULO 1l
Propuesta de un programa de admision e induccion de personas para una

empresa de confeccion textil

3.1 Justificacion

Los constantes cambios econdémicos, sociales y culturales que afectan a la industria
textil en Guatemala, hacen necesario que las empresas del sector reconozcan los
beneficios y retos que esto conlleva y adapten sus practicas a los requerimientos de
su entorno. En este contexto, las personas son el factor que moviliza los recursos
organizacionales —maquinas, materias primas, capital financiero, instalaciones,

cartera de clientes— para la consecucion de los objetivos trazados.

La deteccion, provision y acondicionamiento del talento necesario para que la
organizacion funcione supone un conjunto de tareas fundamentales para lograr los
objetivos organizacionales, que ejecutadas de manera sistematica, facultan a la
organizaciéon y a las unidades administrativas que la conforman para funcionar

eficientemente.

La empresa de confeccion textil pretende contar con el personal adecuado, no solo
en cantidad, sino en calidad (perfil, potencial y con actitudes acordes a los objetivos y
a la cultura de la organizacion); esto solo serd posible si se cuenta con procesos
técnicos ejecutados por personal calificado y con las herramientas administrativas

gue garanticen la efectiva integracion de personas.

La propuesta proveera a la organizacién de un programa de admisién e induccion
gue norme y estandarice estos procesos en las plantas, sala de corte y oficinas
administrativas, permitiendo que el reclutamiento y seleccion de personal sean
funciones ejecutadas de acuerdo a las necesidades de personal previstas con
anterioridad (en lugar de hacerlo emergentemente), garantizando la integracion de
personal idoneo, pues toda decision de contratacion sera justificada y registrada por

escrito.

107



Asimismo, el personal de nuevo ingreso podra adaptarse a su puesto de trabajo de
una manera formal, pues tanto los jefes inmediatos como comparieros de trabajo les
daran la bienvenida y les ayudaran a desempeiiar su puesto de trabajo de acuerdo a

un protocolo que les habilite en el menor tiempo posible.

Cuadro 17
Propuestas para subsanar las brechas detectadas entre las practicas vigentes
e ideales de admision e induccion de personal
Empresa de confeccion textil

Fase

Elemento del proceso

Propuesta

Reclutamiento

Planeacion para la
contratacion de personal

Formula y recomendaciones para medir el
IRP (Indice de Rotacién de Personal).

Recopilacién de
informacién sobre el cargo

Descriptores para 15 puestos tipo.

Convocatoria

Disefio de procedimiento de reclutamiento.
Recomendacion de priorizar medio de
reclutamiento de acuerdo al puesto vacante.
Formatos modelo para convocatoria en
medios de reclutamiento.

Recepcion de candidatos

Normalizacion y especificacion del

responsable en el programa.

Seleccion

Actividades de
preseleccion

Mejoramiento del formato de solicitud de
empleo.

Disefio de procedimiento de seleccion.
Creacion de formatos que respalden vy
documenten las decisiones a tomar, de
acuerdo a criterios objetivos.

Guias de entrevista

Creacion de guias de entrevista preliminar y
de seleccion.

Pruebas de capacidad

Creacion de formatos que permitan medir y
evaluar la capacidad del candidato para el
puesto.

Notificacién de resultados

Creacion de un proceso escrito que norme la
notificacion.

Induccién

Induccion general

Disefio de procedimiento de induccién.
Temas propuestos para ser abordados en la
primera reunion con los colaboradores recién
contratados.

Induccion especifica

Delimitacién de actividades de induccién al
puesto de trabajo dentro del procedimiento.

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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3.2

Presentacion del programa

El programa de admision e induccién establece la secuencia de actividades

especificas que habran de seguirse para alcanzar los objetivos y el tiempo requerido

para contratar a los candidatos mejor calificados e integrarlos Optimamente a la

organizacion y a su unidad administrativa.

El proceso de admision e induccion de personas que se desarrolla a continuacion,

tiene una importancia critica para la organizacidon y para quienes toman las

decisiones de contratacion, debido a que dotara a la empresa de una herramienta

técnica, util y practica para la persona responsable de reclutar, seleccionar e integrar

al personal necesario, para cubrir las vacantes de la manera mas rapida.

3.3

Objetivos del programa

Mejorar el proceso que la organizacion sigue para admitir y seleccionar
personal, sin cambiar significativamente la estructura de pasos que ya
ejecutan.

Definir las politicas y estandarizar los procedimientos, técnicas e instrumentos
utilizados en la sala de corte, plantas de produccion y oficinas administrativas
para reclutar, seleccionar e inducir al personal.

Establecer y documentar procesos que normen la contratacion e integracion
de los candidatos mejor calificados, para la mejora continua de la empresa.
Proporcionar a los encargados de la admision e induccion de personal, las
herramientas administrativas necesarias que les permitan tomar decisiones
sobre reclutamiento que garanticen la dotacion de suficientes candidatos,
elegir a los mas idoneos e integrarlos a la organizacion en el menor tiempo
posible.

Permitir que los colaboradores recién contratados se adapten a su puesto de

trabajo en las mejores condiciones posibles.
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3.4 Politicas del programa

a. El programa de admisién e induccién normara el proceder de sus ejecutores,
salvo situaciones no previstas por éste, casos en los cuales los jefes de las
unidades solicitantes podran actuar de manera discrecional, con el visto bueno
de la Subgerencia Administrativa.

b. Cada dependencia podra entregar sus proyecciones de necesidades de
personal de manera trimestral o semestral, segun lo exijan las necesidades de
produccion y los objetivos organizacionales.

c. Las decisiones de admision de personal deben ser documentadas y
justificadas. Si la integracion de personal responde a la creacion de un nuevo
puesto, la Gerencia General evaluara la conveniencia de crear un comité para
realizar la admision de quien ocupara el puesto o delegar a la Gerencia

Administrativa tal tarea.

3.5 Contenido del programa
El programa de admisién e induccion ha sido estructurado de tal manera que sus
contenidos han sido agrupados en las fases de reclutamiento, seleccion e induccion,

traducidos en procedimientos.

3.5.1 Reclutamiento

La comunicacion exitosa de cada plaza vacante en el mercado objetivo de recursos
humanos —la cual sera aquella que dirija sus esfuerzos a convocar solo a candidatos
gue reunan los requerimientos del puesto— determina el éxito del resto del proceso
de admision, el cual concluye en la contratacion del candidato mejor calificado, pues
dotara a las siguientes fases de suficientes candidatos entre los cuales seleccionar al

candidato que se integrara a las filas organizacionales.
Sin embargo, el proceso de reclutamiento comienza mucho antes de que se realice

la convocatoria, es decir en el momento en el que detecta sus necesidades de

personal; de su capacidad para prever y responder a estas oportunamente,
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dependera no solo el alcance de los resultados obtenidos, sino la eficacia para
lograrlos.

Para uso del programa, se proponen los descriptores de 15 puestos tipo, elegidos
entre alrededor de 60 puestos de trabajo con los que la organizacion cuenta para
conveniencia del programa y en consideracion a las necesidades de la organizacion.
Se considera puesto tipo al que contiene la misma informacion en dos o0 mas puestos
plaza, tiene presencia en la misma o en diferentes unidades administrativas y
comparte en su totalidad atributos basicos de denominacion, misién, objetivos y

funciones, asi como de pefrfil.

Para fines del programa, los puestos tipo que se consideran para desarrollar los

descriptores de puestos (ver anexo 1) son los siguientes:

a. Gerente general I. Operario

b. Subgerente administrativo j. Manual

c. Jefe de contabilidad k. Jefe de seguridad C-TPAT

d. Jefe de planta |. Jefe de importacion y exportacion
e. Secretaria de planta m. Auditor de calidad

f. Supervisor de linea n. Diseflador de patronaje

g. Asistente de supervisor 0. Piloto

h. Tendedor

3.5.1.1 Descripcién general del procedimiento

El procedimiento de reclutamiento norma las técnicas y pasos a seguir por la
organizacién para realizar la convocatoria con el fin de llenar una plaza vacante,
formalizando la manera en que se solicita personal y organizando los pasos para que
el aviso de la plaza vacante llegue a los candidatos potenciales de manera oportuna,
sea que éstos se encuentren dentro de la organizacion o fuera de ella. Para efectos

practicos, se propone un procedimiento de reclutamiento de aplicacion general.

111



3.5.1.2 Objetivos del procedimiento

a.

b.

Convocar al mayor numero de candidatos idoneos para ocupar la vacante en
el menor tiempo posible.
Proporcionar una guia estandarizada a los responsables de ejecutar las

convocatorias para dotar al proceso de seleccion de suficientes candidatos.

3.5.1.3 Politicas del procedimiento

a.

Cuando la necesidad de personal responde a la renuncia del colaborador, es
recomendable que ésta sea notificada con quince dias de antelacion, tiempo
suficiente para iniciar el programa de admision e induccion y cubrir el puesto
gue quedara vacante de manera oportuna, hasta que el candidato a quien se
contrate, domine el puesto con eficacia.

Cuando por iniciativa de la organizacion la relacion laboral es terminada,
habiendo necesidad de llenar las vacantes con personal mejor calificado, la
unidad administrativa debe hacer lo propio para emprender la admision de los
nuevos elementos y, comunicar y justificar la decisién a los colaboradores de
los que ha de prescindir.

Cuando las vacantes surgen como producto de las necesidades requeridas
por las metas de produccion de la temporada alta, conociendo los periodos en
qgue la produccion se intensificara, la cantidad de colaboradores a contratar y
previendo el tiempo necesario para aplicar todos los filtros de seleccion a los
aspirantes que han de cubrir las plazas disponibles, la empresa debera
prepararse con antelacién para ejecutar el programa sin apuros.

Se recurrira en primera instancia al reclutamiento interno cuando el puesto
vacante lo amerite, al suponer funciones de supervision o requerir experiencia
en la operacion de distintas maquinas, para lo cual la organizacion faculta a
sus colaboradores.

Si la vacante no puede cubrirse mediante reclutamiento interno o bien es una
plaza operativa de primera linea se utilizaran medios externos de manera
simultanea: la base de datos de ex trabajadores, para recontratar
colaboradores que por bajas en la produccion debieron ser despedidos;
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referencias de candidatos recomendados por los mismos colaboradores;

mantas fuera de las instalaciones de la empresa y anuncios en el periodico

(para uso exclusivo de convocatorias para personal administrativo y técnico).

f. Las convocatorias para cubrir vacantes estaran abiertas a trabajadores de la

empresa y postulantes externos. Los candidatos internos tendran prioridad en

el reclutamiento, bajo el entendido que conocen el funcionamiento de las

operaciones y estan relacionados de manera directa con el puesto vacante.

g. Todo cargo a cubrir, debera contar con el perfil del puesto que permita orientar

la busqueda. En su defecto, el jefe de la unidad solicitante podra redactar una

ficha que retna la informacidon necesaria para realizar la convocatoria v,

eventualmente, crear el perfil del puesto.

Cuadro 18

Descripcion del procedimiento general de reclutamiento propuesto

Empresa de confeccion textil

Admuimg{aritiva Responsable | Paso Actividad
Unidad Jefe de 1 | Identifica de la vacante a cubrir.
Solicitante Unidad 2 | Solicita a la Subgerencia Administrativa de personal para
Solicitante llenar la vacante.
Subgerencia Subgerente 3 | Analiza y autoriza de la solicitud realizada.
Administrativa | Administrativo 4 | Elige los medios a usar para la convocatoria interna y/o
externa.
4.1 Si la vacante puede cubrirse Gnicamente por medios
internos, redactar convocatoria para medios internos.
4.2 Si la vacante no puede ser cubierta por medios
internos, se publicara por medios externos.
5 | Elige medios internos.
6 | Elige medios externos.
Asistente de 7 | Consulta el perfil/descriptor de puesto
Subgerencia 7.1 Si el puesto a cubrir cuenta con perfil y descriptor,
Administrativa consulta los requerimientos de éste.
7.2 Si el puesto a cubrir no cuenta con perfil o descriptor,
redactarlos.
8 | Redacta o actualizacion de descriptor/perfil de puesto.
9 | Redacta la convocatoria, de acuerdo a la informacién del
perfil del puesto.
10 | Publica la vacante por los medios elegidos.
Candidato 11 | Asiste a la convocatoria para ocupar la vacante publicada.
Candidatos Secretaria de 12 | Recibe a los candidatos.
Unidad Unidad
Solicitante Solicitante

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Cuadro 19

Flujograma del procedimiento general de reclutamiento propuesto

Empresa de confeccion textil

Jefe de Unidad

Subgerente

Asistente

Secretaria de

Solicitante | Administrativo | Administrativa Unidad Candidato
Solicitante

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.

3.5.1.4 Propuestas para el proceso de reclutamiento

a. Planeacion de la contratacion

La medicion periddica de sus indices de rotacion proporcionara datos de la salud de
la organizacién respecto a las admisiones y desvinculaciones que experimenta
durante —por ejemplo— un afio. Para ello, la organizacion debe recopilar, ordenar y
analizar estadisticamente la informacion relativa a las contrataciones, renuncias,
despidos, abandonos de trabajo y creacion de plazas nuevas para estar en
condiciones de observar el comportamiento de sus indices, estimular las buenas

practicas que le mantengan en condicién saludable y formular estrategias que le

permitan cerrar las brechas entre lo previsto y lo medido.
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Con la documentacion repetida de estos indices, podra establecer estandares que
normen el comportamiento de las admisiones y desvinculaciones en funcion del
periodo de produccion, el criterio aceptable para la industria y determinar los costos
ocultos que podria evitarse al controlar éstos. A continuacion, se presentan las

formulas usadas para determinar el indice de rotacion de personal:

Admisiones + Desvinculaciones 2
IRP = —— —— %X 100
Inventario inicial + Inventario final 2

Admisiones = Nuevas plazas + Contrataciones

Desvinculaciones = Despidos + Renuncias + Abandonos +

Jubilaciones + Decesos + Licencias

Inventario final = Inventario inicial + Admisiones — Desvinculaciones

El andlisis de estos indices por si mismo no generara beneficios para la
organizacion, sino que le dotara de los datos necesarios para tomar decisiones
respecto al logro de acuerdos con sus clientes, para que garanticen la nivelacion de
la produccion durante el afio, practicas para garantizar el empleo del personal
durante las temporadas bajas, contrataciébn de la cantidad Optima de personal

necesario para evitar contrataciones o despidos innecesarias durante el afio.

b. Surgimiento de una vacante
El tipo de vacante que deba llenarse determinara el medio por el que se comunicara
la convocatoria para que el mensaje alcance a los candidatos potenciales y que

éstos se presenten para aplicar.

Sea cual fuere el medio seleccionado para realizar la convocatoria, su proposito sera
dotar al proceso de seleccion de suficientes candidatos potenciales, permitiendo que

los responsables de la selecciébn puedan elegir entre los mejores al que sera
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integrado a la organizacion, sin las presiones de elegir emergentemente entre pocos

candidatos que se hayan presentado pero que no cumplen con el perfil.

c. Requisicion para llenar vacante

La generacion de vacantes dentro de la organizacién puede tener como causas la
creacion de nuevas plazas o bien el reemplazo de colaboradores que han renunciado
o han sido despedidos. Sin embargo, todas ellas terminan en la necesidad de
contratar a una persona con las competencias necesarias para ocupar el puesto.
Para que pueda ejecutarse, la requisicion de personal debe considerar el

procedimiento propuesto.

d. Publicacién interna de vacante

La busqueda de candidatos dentro de la misma organizacién es una estrategia
utilizada en las plantas de produccién y en la sala de corte cuando surge una vacante
de supervisor o0 asistente, por ejemplo, considerando a operarios con las aptitudes

necesarias para ocupar el puesto.

Sin embargo, es indispensable tomar en cuenta que al ejecutar la promocion de un
colaborador de su puesto actual de operario a uno nuevo como supervisor, por
ejemplo, dejard vacante la plaza que todavia ocupa. Aunque es mas sencillo
contratar a un operario, la organizacion deberd emprender en esta situacién un doble

proceso de reclutamiento.

Para llevar a cabo un proceso de reclutamiento interno de manera objetiva, la
Subgerencia Administrativa notifica por escrito a los jefes de unidad sobre la
oportunidad de cubrir una vacante con candidatos internos, indicando las
caracteristicas que el puesto requiere, para que realicen la convocatoria en sus
respectivas dependencias. De esta manera se permite a los trabajadores de la

organizacioén, la posibilidad de desarrollarse dentro de la empresa.
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Los jefes de unidad comunicaran a sus subordinados la oportunidad de promocion o
transferencia, para que los candidatos entreguen su solicitud, junto a la
documentacion requerida a la dependencia solicitante y que ésta, luego de
analizarla, aplique las técnicas de seleccion disefiadas para dicho fin. Se sefalara el
dia en que la unidad solicitante atenderd a los candidatos internos para ocupar el
puesto vacante y recibir la documentacion correspondiente, para intentar cubrir la

vacante con candidatos internos antes de acudir a medios externos.

e. Publicacion externa de vacante
Para la publicacion externa de la vacante se proponen los siguientes medios:

Candidatos referidos por colaboradores: este medio de reclutamiento se usara
sobre todo, en las plantas de produccion. Para este fin, se anunciaréa por altavoz la
disponibilidad de vacantes, los requisitos a cumplir por los candidatos y el dia en que
se atendera a los candidatos; asimismo, para reforzar el alcance del mensaje, se
publicaran anuncios dentro de la planta, para que la informacion pueda ser

confirmada después por los colaboradores que deseen referir candidatos.

Base de datos de ex trabajadores: es necesario que, al considerar el regreso de ex
trabajadores que fueron despedidos por bajas en la produccion, la convocatoria de
éstos siga un procedimiento que documente y respalde la decision de recontratacion,
para evitar convocar a aquellos que fueron despedidos por desempeiio deficiente o
faltas graves al reglamento interno. Esto se lograra agregando, en la base de datos
gue la empresa ya tiene, una clasificacion de los trabajadores despedidos, que
permita identificar a aquellos que tienen prioridad para su recontratacion y aquellos

que por las razones ya mencionadas, no deberan ser recontratados otra vez.

Base de datos de procesos de seleccién anteriores: se propone formalizar la
consideracion de candidatos que no fueron admitidos en procesos anteriores,
mediante el uso de una base de datos formal, que reuna la informacion relevante

sobre candidatos que no fueron admitidos y que pueda revisarse periddicamente
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para descartar aquellos candidatos que ya tienen empleo o que han dejado de estar

interesados en trabajar para la organizacion.

Anuncio fuera de las instalaciones de la empresa: en temporada de produccion
alta, cuando se necesita llenar mas de diez vacantes del mismo puesto, la
convocatoria debe extenderse de forma mas general, para optimizar la convocatoria
de mas candidatos. Esto se lograra disefiando un anuncio que pueda ser visto por

los candidatos potenciales (ver Anexo 3).

Anuncio en el periédico: para los puestos técnicos y administrativos se disefiaran
anuncios de reclutamiento que seran publicados en medios de comunicacién escrita,
siguiendo la metodologia de la técnica AIDA (captar la atenciéon, despertar el interés,

estimular el deseo y llevar al candidato a la accién) (ver Anexo 4).

Se presenta el costo de un anuncio clasificado de 2x2 mdédulos, a publicar los dias
lunes y/o jueves (dias en que tradicionalmente el mercado de recursos humanos
busca empleo y el mercado laboral realiza las convocatorias a través de este medio),
en cualquiera de dos de los periédicos con mayor incidencia en el mercado objetivo

de recursos humanos.

Tabla 3
Costo de anuncio de reclutamiento para periédico

Empresa de confeccion textil

Peri6édico Modulos Medidas Costo
Siglo XXI 2x2 2.406”"x1.702” | Q.450.00
Prensa Libre 2X2 2.377"x1.654” | Q.697.50

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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f. Atencién de candidatos y recepcion de documentacion
Llegado el dia en que los candidatos se presentan a las instalaciones de la empresa
para entregar su documentacion, los candidatos seran recibidos por la Subgerente

Administrativo o Secretaria, para recepcion de candidatos de oficinas administrativas.

Toda vez los candidatos se han presentado y han entregado su documentacion, el
proceso de reclutamiento ha concluido. El éxito de la convocatoria sera evidente en
la medida que se haya dotado al proceso de seleccion de suficientes candidatos para
elegir al mas indicado. En este punto es necesario hacer notar que aunque la
cantidad de candidatos que se presenten es importante, la organizacion también
debe considerar como indispensable, convocar aspirantes que evidencien las

cualidades requeridas para ocupar el puesto.

3.5.2 Seleccién
Una vez la organizacion tiene en su poder la documentacion de los candidatos que
cumplen con los requisitos minimos para ocupar el puesto de trabajo, es necesario

clasificarla para evaluar la idoneidad de cada candidato que se presente.

3.5.2.1 Descripcién del procedimiento

El proceso de seleccibn determina los pasos a seguir para elegir —sobre
fundamentos objetivos— al candidato mas idoneo para ocupar cada vacante,
garantizando las condiciones que permitan a los seleccionadores tomar decisiones
objetivas que garanticen el éxito del proceso, rechazando a los candidatos que no
cumplen con el perfil deseado y admitiendo a los siguientes filtros de seleccion a los

candidatos elegibles.

3.5.2.2 Objetivos del procedimiento
a. Permitir al personal encargado de la selecciéon, elegir al candidato mejor
calificado para ocupar la plaza vacante, basandose en decisiones

debidamente fundamentadas.
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b. Documentar y respaldar las decisiones tomadas en la eleccién y rechazo de
candidatos.

3.5.2.3 Politicas del procedimiento:

a. Si ninguno de los aspirantes contemplados en la evaluacién de credenciales
supera los 60 puntos, el seleccionador debera analizar la conveniencia de
repetir la convocatoria de candidatos para atraer talentos mejor calificados o
bien continuar con el proceso de seleccion.

b. En caso de obtener un Unico candidato como resultado del reclutamiento y
seleccion, es recomendable repetir la convocatoria; si aun en tal situacion, se
le contrata, tal disposicion debera ser documentada y justificada con el visto
bueno de la Gerencia General.

c. De acuerdo con el criterio del jefe de la unidad solicitante, podran
considerarse mas de tres candidatos para ser sometidos a los filtros de
seleccién, pero no menos de esta cantidad.

d. Todo postulante debera entregar su hoja de vida y completar la solicitud de
empleo, que seran propiedad de la empresa una vez sean recibidos. Sin
embargo, para puestos operativos que no requieran formacién académica
profesional, la solicitud de empleo sera suficiente.

e. La organizacion devolvera a los aspirantes que no vayan a ser considerados
en el proceso de seleccion en curso, toda la documentacion que estos
entregaron; sin embargo, podra decidir si se quedara con la documentacion de
aguellos que planee considerar en procesos de seleccidn posteriores, siempre
y cuando cuente con su consentimiento.

f. Por el costo econémico e inversion de tiempo que implica la aplicacién,
analisis y evaluacion de las pruebas de idoneidad, los tres candidatos mejor
ponderados para una plaza sean sometidos a las pruebas necesarias para
determinar, con el debido fundamento, que la persona a contratar cumple con
los requisitos necesarios para ocupar el puesto. Si el seleccionador lo cree

oportuno, puede considerar hasta cinco candidatos.
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Cuadro 20

Descripcion del proceso general de seleccidon propuesto
Empresa de confeccion textil

Admuimgsitiva Responsable | Paso Actividad
Subgerencia Asistente 1 | Explica el proceso de seleccion.
Administrativa | Administrativa 2 | Entrega solicitudes de empleo a los candidatos.
3 | Recibe y revisa la documentacion de los candidatos.
Candidato Candidato 4 | Llena la solicitud de empleo.
5 | Devuelve la solicitud de empleo llena.
Subgerencia Asistente 6 | Revisa la solicitud de empleo de cada candidato y
Administrativa | Administrativa analiza su aptitud para ocupar el puesto.
7 | Depura la lista de candidatos.
7.1 Si la documentaciéon estd en orden, permite al
candidato continuar el proceso de seleccion y
retiene su documentacion.
7.2 Si la documentacién no cumple con lo requerido,
descarta al candidato del proceso de seleccion y le
devuelve su documentacion.
Subgerente 8 | Realiza la entrevista preliminar a los candidatos que
Administrativo cumplan los requisitos minimos.
9 | Natifica el final de la etapa de seleccién preliminar
hasta posterior aviso.
Asistente 10 | Registra la documentacion recibida.
Administrativa 11 | Verifica las referencias laborales, personales y del
estudio de infor.net de cada candidato.
12 | Conforma los expedientes de cada candidato para
calificacion de credenciales.
Subgerente 13 | Califica las credenciales.

Administrativo 13.1 Si el candidato tiene una de las tres mayores
calificaciones, le notifica y lo reporta a la unidad
solicitante para entrevista.

13.2 Si el candidato no tiene una de las tres
mayores calificaciones, le notifica la decision y
finaliza el proceso.

Asistente 14 | Notifica a los candidatos con mejor calificacion, y

Administrativa transfiere la lista de éstos a la unidad solicitante.

Candidato Candidato 15 | Se presenta a la siguiente etapa de seleccion.
Subgerencia Subgerente 16 | Recibe a los candidatos finalistas para explicacion de
Administrativo | Administrativo pruebas de idoneidad.
17 | Aplica las pruebas de idoneidad.
Unidad Jefe de 18 | Realiza la entrevista de seleccion.
Solicitante Unidad 19 | Analiza los resultados de los filtros de seleccion.
Solicitante 20 | Toma la decision final.
20.1 Si el candidato es elegido, concierta la cita de
induccion y notifica a la Subgerencia Administrativa.
20.2 Si el candidato no es elegido, le notifica la
decision.
Secretaria de 21 | Concierta cita de induccion con el candidato elegido y

Unidad
Solicitante

notifica al resto de candidatos que no seran elegidos.

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Cuadro 21

Flujograma del proceso general de seleccidén propuesto

Empresa de confeccion textil

Asistente
Administrativa

Candidato

Subgerente
Administrativo

Jefe de Unidad
Solicitante

Secretaria de
Unidad
Solicitante

Inicio

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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3.5.2.4 Propuestas para el proceso de seleccion

a. Entrevista preliminar y recepcion de documentacioén

El propésito de los primeros filtros de seleccion es descartar de inmediato a aquellos
candidatos que no cumplan con las caracteristicas minimas para ocupar el puesto

para el que se convoco.

Cuando los candidatos se presentan a la convocatoria, empieza —aunque no de
manera oficial- su induccion a la organizacion, pues aunque cada candidato
pretende dar una buena imagen como potencial colaborador, también esta
interesado en comprobar que la organizacion es una buena opcion como empleador.
En este sentido, quien recibe a los candidatos debe asegurarse de darles la
bienvenida y agradecerles por su interés en trabajar para la empresa. Si éstos se
presentan en grupo (como ocurre en las convocatorias para personal operativo), se
explicar4 con brevedad las normas generales para que los candidatos que deseen

abandonar el proceso de seleccion puedan hacerlo en ese momento.

Se proporcionara a cada candidato una solicitud de empleo (ver Anexo 5) para que la
complete. Es importante que en el momento en que el candidato esta llenando la
solicitud de empleo, el entrevistador verifique la autenticidad del documento de
identidad y las certificaciones de carencia de antecedentes penales y policiacos
basandose en las caracteristicas de las certificaciones emitidas por el Organismo
Judicial y la Direccion General de la Policia Nacional Civil.

La boleta de certificacion de carencia de antecedentes penales tiene las siguientes
caracteristicas:

a. Boleta cortada en maquina plana

b. Numero correlativo

c. Marca de agua del escudo del Organismo judicial

d. Firma del Director de la Unidad de Antecedentes Penales

e

Sello de la Unidad de Antecedentes Penales
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Imagen 7
Certificacion de carencia de antecedentes penales

i 1niy ORGANISMO JUDICIAL

8 CORTE SUPREMA DE JUSTICIA TH

AT GUATEMALA, C. A. No. 11111111 ?éx §
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EL |N|’HASCRITO TITULAR DE LA UNIDAD DE ANTECEDENTES PENALES HACE CONSTAR QUE CONFORME LOS REGISTROS{ 3
RESPECTIVOS A: - oo o o i .
% 0 5 ES i
, QUIEN SE IDENTIFICA CON EL SIGUIENTE DOCUMENTO: T 2
1 ; : ]
H NUMERO % | 5 $
iy 42 I
##*\NO LE APARECEN ANTECEDENTES PENALES*** ;
] -
i
SOLICITANTE: ; ?
REFERENCIA: 2
GUATEMALA. 5 DE JULIO DE 2012 R S i

Fuente: Organismo Judicial de la Republica de Guatemala. Agosto 2013.

La Unidad de Antecedentes Penales del Organismo Judicial cuenta ademas, con un
enlace dentro de su portal para verificar la autenticidad de los datos consignados en

la boleta que el candidato ha presentado.

Imagen 8
Sistema virtual de verificaciéon de antecedentes penales
P mersmarore
&« C | [ www.0j.gob.gt/UNAP/default.aspx Qe K =

-

WSMO ¢y
F® ',
o 7,

ORGANISMO JUDICIAL DE LA REPUBLICA DE GUATEMALA
SISTEMA DE ANTECEDENTES PENALES

GUATEMALA. CA.

Ingrese Numero de Boleta: I

(verificar| [Limpiar Bisqueda

La Unidad de Antecedentes Penales, Confirma que los siguientes datos son veridicos y fueron emitidos por
esta Unidad:

Fecha de Boleta:
Numero de Boleta:
Nombres Primer Apellido Segundo Apellido
Quien se identifica con el siguiente documento:
Numero:

* La Fecha de Emision de la Boleta debe estar comprendida dentro del periodo de los 6 meses,
anteriores, a la fecha actual.

Ble | .Joe|r]w] epoas |

Fuente: Organismo Judicial de la Republica de Guatemala. http://www.oj.gob.gt/UNAP/default.aspx
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La boleta de certificacion de carencia de antecedentes policiacos tiene las siguientes
caracteristicas que sirven como medidas de seguridad:

a. Numero correlativo de boleta

b. Numero correlativo de comprobante

c. Marca de agua del escudo de la Policia Nacional Civil
d. Firma del Director de la Policia Nacional Civil
e

Sello de la Direccién General de la Policia Nacional Civil

Imagen 9

Certificacion de carencia de antecedentes policiacos

) DIRECCION GENERAL :
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bl Que de canformidad a los registros de Archivos de la Policla Nacional Civil de Guatemala:

LT . —

Nimero de Documento de Jdentificacion

—_—___TIENE ANTECEDENTES POLICIALES
Y para los usos legales que al interesado (a) convengan, se exticade M presente constancia, ¢n Is ciudad de Guatemala, ¢l

VALIDO POR SHIS MISES ’("
Fechatlor Recepesda: {@
Fechatora Ereda g

Fuente: Direccion General de la Policia Nacional Civil de Guatemala. Agosto 2013.
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Cuando el candidato haya completado la solicitud y siempre y cuando no se
observen anomalias en la documentacion, se realizard una entrevista preliminar,
cuyo breve desarrollo permitird evaluar de manera clara, si el aspirante cumple con
los requisitos minimos para ocupar el puesto vacante (ver Anexo 7). Si el
entrevistador se percata que la documentacion presentada o parte de ella es falsa,

descartara inmediatamente al postulante.

Al finalizar la entrevista, cada candidato debera descartarse si no cumple con los

requisitos mas evidentes del puesto o bien recomendar su continuidad dentro del
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proceso si los cumple. Debera notificarsele tanto a los candidatos descartados, como

a los que continuaran en las siguientes fases de seleccion.

La entrevista preliminar evaluara habilidades sociales y de expresion verbal del
postulante, asi como el cuidado de su presentacion personal, bajo el supuesto que,
de ser contratado, estos aspectos son un reflejo del futuro desempefio y

comportamiento laboral del candidato.

Como técnica de seleccién, también es importante que en la entrevista preliminar se
informe a todos los aspirantes sobre las caracteristicas generales del puesto,
jornadas ordinarias y extraordinarias de trabajo, cultura organizacional, salario y
fechas de pago, prestaciones y beneficios ofrecidos, para brindarles la oportunidad

de seguir adelante o retirarse del proceso de seleccion, si lo consideran oportuno.

Se registrard la recepcion de los documentos entregados por el candidato en el
formulario correspondiente (ver Anexo 6). Se recibird la siguiente documentacion de
manos del candidato para conformar el expediente de seleccién, solo en caso de que
después de la entrevista preliminar se planee considerarlo para las siguientes fases
del proceso:

a. Cédula de vecindad o documento personal de identidad (DPI);
Constancia de carencia de antecedentes penales;
Constancia de carencia de antecedentes policiacos;
Carnet del IGSS (si no cuenta con él, la empresa le ayudara a tramitarlo);

Recibo o factura de servicio de agua, energia eléctrica o teléfono;

- 0o 2 o T

Fotografia;

Constancias laborales; y

> @

Hoja de vida (para puestos técnicos y administrativos)
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b. Andlisis de solicitud de empleo y documentacién personal presentada por el
candidato

Cuando se han concluido las entrevistas preliminares, es necesario verificar los datos
y referencias proporcionados por los aspirantes preseleccionados para continuar asi,
aplicando los siguientes filtros de seleccion a aquellos que parecen cumplir de mejor
manera con el perfil deseado y descartar al resto.

Solicitud de empleo: la solicitud de empleo es un documento que permite a la
organizacion recabar de manera introductoria informacion relevante de los

candidatos interesados en ocupar un puesto de trabajo.

El uso de este documento como primer filtro para elegir a los aspirantes mejor
calificados permitira a la organizacion revisar la experiencia y los estudios de cada
candidato y evaluar aspectos importantes como el avance en anteriores empleos, su

estabilidad laboral y las posibilidades de éxito en la empresa.

La solicitud de empleo requiere al candidato la siguiente informacion:

a. datos personales que permitan constatar la correspondencia y autenticidad de
los documentos personales presentados;

b. informacién familiar, que describa el contexto socioeconémico del aspirante;

c. datos de salud, que puntualicen que el candidato no tiene impedimentos
médicos para desempefiar correctamente el puesto al que esta aplicando;

d. registro de escolaridad y conocimientos, que informen sobre los estudios que
el candidato haya cursado, asi como conocimientos adquiridos;

e. descripcién de sus ultimos tres empleos (informacion que se constatard) y

f. referencias personales, que den fe de la calidad humana del candidato.

Es importante que el candidato firme su solicitud afirmando que los datos contenidos
en ella son verdaderos, sefalando que ha sido informado sobre la posibilidad de
rescindir cualquier contrato laboral dentro del margen que establece la ley en el caso

de que se descubra que alguna informacion incluida es falsa y autorizando a la
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organizacion a obtener las referencias necesarias y realizar los estudios

socioeconémicos pertinentes (ver Anexo 5).

Verificacion de referencias laborales: la finalidad de verificar las referencias
laborales es confrontar la informacion proporcionada por el candidato en la solicitud
de empleo y/u hoja de vida y revalidadas durante la entrevista preliminar. Para
ejecutar la verificacion de referencias laborales, la secretaria de la unidad encargada
de la seleccion contactara por medio de llamadas telefénicas al jefe inmediato o a la
unidad de recursos humanos de las empresas en las que el candidato refiri6 haber
laborado.

Asimismo, se indagara en las empresas de confeccion textil cercanas a la
organizacion, para desechar la posibilidad de que el candidato haya laborado en
alguna de éstas y no lo haya consignado en su solicitud o haya olvidado mencionarlo
en la entrevista. Para realizar la verificacion de referencias laborales se propone un
modelo (ver Anexo 8), que permite identificar al candidato cuyas referencias estan
cotejandose y permite confirmar informacion sobre su estadia en esa empresa, asi
como conocer —en opinién del responsable contactado— su desempefio y el motivo
de su retiro. Para completar la confirmacion, la secretaria que realice la llamada de
verificacion firmara y hara sus observaciones generales, haciéndose responsable por

la informacién anotada en el formato de verificacion.

En caso de que el candidato haya laborado en una empresa textil cercana a la
organizacién se recomienda usar este mismo formato, realizando la anotacién en el
espacio habilitado para observaciones de que esta referencia no fue registrada en la

solicitud ni mencionada en la entrevista.

Verificacion de referencias infor.net: Digitacibn de Datos es una empresa que
ofrece la tecnologia de infor.net, un servicio que permite la simplicidad y rapidez en
los procesos de analisis e investigacion de candidatos; por su simplicidad, los

estudios de referencia pueden ser analizados con facilidad.
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Infor.net ofrece informacion relativa a identificacion de la persona, como:

a.
b.

C.

Nombres y direcciones;

Informacién del comportamiento de pago de sus créditos;

Registros publicos sobre aspectos que puedan afectar la solvencia, incluyendo
juicios, quiebras, algunos tipos de embargos, etc.;

Aclaraciones o comentarios del consumidor o titular del estudio cuando
considere que hay alguna inconsistencia en su historia de crédito; y

Huella de consulta, que enumera las empresas que han solicitado su estudio

de crédito.

Para que la organizacién tenga acceso a la informacion de los candidatos, éstos

deberan proporcionar su consentimiento previo y por escrito. La solicitud de empleo

propuesta tiene un apartado para este fin. La organizacion deberd contemplar la

contratacion de los servicios de Digitacion de Datos para acceder a los estudios de

infor.net de los candidatos, considerando los costos que se presentan en la siguiente

tabla.

Tabla 4
Tarifario de estudios individuales infor.net

Empresa de confeccion textil

Cantidad de estudios | Costo por estudio
De 0 a 30 US$.40.00 (cuota fija)
De 31 a 500 US$.1.33

De 501 a 1,500 US$.1.18

De 1,501 a 3,000 US$.1.05

De 3,001 a 5,000 US$.0.95

De 5,001 en adelante US$.0.85

Fuente: Digitacion de Datos. Agosto 2013.

La organizacion estima que realiza alrededor de 50 contrataciones anuales; por lo

tanto, necesitara obtener los estudios infor.net de por lo menos 500 candidatos,

129



debiendo invertir US$.1.33 por cada estudio, equivalentes a Q.10.64 por cada uno de
ellos.

Verificacion de referencias personales: las referencias personales también
deberan tomarse en cuenta, para conocer las caracteristicas predominantes del
candidato en opinion de personas que le conocen y por lo tanto, estdn en posicion de
emitir su valoracion. De la misma manera en que se hizo para verificar las
referencias laborales, la secretaria de la unidad solicitante realizara llamadas
telefénicas a cada una de las personas referidas en la solicitud y/o en su hoja de
vida.

El formato de verificacion de referencias personales representa el modelo propuesto
(ver Anexo 9) para registrar los datos del candidato y confirmar la informacion sobre
su personalidad, habitos, pertenencia a grupos sindicales, politicas y/o religiosas. La
secretaria que realice la llamada de verificacion firmara y hara sus observaciones

generales, haciendo constar la informacion anotada en el formato de verificacion.

Calificacion de credenciales: se calificaran las credenciales presentadas por cada
candidato y se evaluaran conjuntamente con la solicitud de empleo y la informacién
recopilada en la investigacion realizada por la organizacion. Luego, se elegiran los
tres mejores expedientes es decir, aquellos evaluados con las calificaciones mas
altas, de conformidad con el modelo para evaluar las credenciales que se ha

disefiado para dicho fin (ver Anexo 10).

La Tabla 11 ilustra las escalas de evaluacion de credenciales de los candidatos de
acuerdo a los criterios en ella establecidos; esto quiere decir que el seleccionador
tendra poca o ninguna facultad para interferir en la objetiva evaluacion de los
candidatos, quedando constancia de ello en el expediente, mediante los documentos
presentados y las observaciones anotadas. Esta tabla de calificacién puede usarse

tanto para puestos operativos, como técnicos y administrativos.
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Cuadro 22
Escalas propuestas para la evaluacion de credenciales de los candidatos

Empresa de confeccion textil

Credenciales Escalas de evaluacion (%)
EDUCACION (20%) D|st|nto.a lo Incompletos | Completados
requerido

Estudios formales 0 3 5
Conocimientos técnicos 0 5 10
Otros cursos 0 3 5

EXPERIENCIA LABORAL (30%) Ninguna | Menoralo | o diiente

requerido
Experiencia en el area 0 10 20
Experiencia en otras areas 0 5 10
DOCUMENTOS PERSONALES (10%) con Noentrego | o o jen
anomalias atiempo
Hoja de vida 0 1 2.5
Cédula de vecindad o DPI 0 1 2.5
Antecedentes penales 0 1 2.5
Antecedentes policiacos 0 1 2.5
REFERENCIAS (20%) Deficientes Minimas Buenas

Referencias laborales 0 4 8
Referencias infor.net 0 4 8
Referencias personales 0 2 4

ENTREVISTA PRELIMINAR (20%) Deficiente Regular Excelente
Presentacion personal 1 2 4
Tono de voz 1 2 4
Expresién verbal 1 2 4
Cortesia 1 2 4
Interés en el puesto 1 2 4
Total 5 50 100

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.

c. Eleccion del candidato idéneo

Basandose en el formato proporcionado para evaluar las credenciales del candidato,
se citaran a los tres candidatos con mayor ponderacion arriba de los 60 puntos, para
la aplicacion de mas filtros de seleccion que den como resultado la eleccion del
candidato idoneo. Se citaran a los tres candidatos con el fin de aplicar pruebas de
conocimientos y/o de capacidad, pruebas psicométricas y entrevista de seleccidn,

para determinar, finalmente, a cual de los candidatos se contratara.
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Pruebas de idoneidad: las pruebas de idoneidad (conocimientos, capacidad y
psicométricas) seran aplicadas de acuerdo a los requerimientos de cada puesto,
haciendo uso de las herramientas propuestas (DISC y Amitai), con base en la tabla

gue se muestra a continuacion:

Cuadro 23
Pruebas de idoneidad propuestas para los puestos tipo identificados

Empresa de confeccion textil

NoO Puesto Pruebas de Pruebas de Pruebas
' conocimiento capacidad psicométricas
Mercadeo, Finanzas, Inalés
1. | Gerente General Recursos Humanos, g DISC, Amitai
., ) avanzado
Produccién textil
Subgerente Mercadeo, Finanzas, Inglés DISC, Amitai
2. e .
Administrativo Recursos Humanos, avanzado
Contabilidad,
3 Jefe de Finanzas, Auditoria, Contabilidad, DISC, Amitai
' contabilidad Legislacion laboral, Auditoria
aduanera y tributaria
Produccion textil, o
4, Jefe de Planta Recursos Humanos, No aplica DISC, Amital
Legislacion laboral
5 Secretaria de Redaccion, Mecanografia, | DISC, Amitai
' planta Correspondencia, Word, Excel.
6. Supe'rwsor de No aplica En modul_o, de DISC, Amitai
linea produccion
7 AS|stent_e de No aplica En modulg de Amitai
supervisor produccion
8. Tendedor No aplica En modul_o, de Amital
produccion
9. Operario No aplica En modulg de Amital
produccién
10. Manual No aplica En modulg de Amital
produccién
Jefe de seguridad . ., . DISC, Amitai
11. C-TPAT Legislacion aduanera No aplica
Jefe de o
12. | importaciény Legislacién aduanera No aplica DISC, Amital
exportacion
13. | Auditor de calidad No aplica No aplica DISC, Amitai
14, | Disenador de Inglés, PolyPattern No aplica DISC, Amitai
patronaje
15. Piloto Ley de transito Conduccion Amital

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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— Pruebas de conocimientos: estas pruebas seran aplicadas a los aspirantes a
puestos técnicos y administrativos, con el propésito de determinar sus
conocimientos, respecto a las areas de comprension afines al puesto. Se presenta el
ejemplo de una prueba de legislacion laboral, aduanera y tributaria para el puesto de
Jefe de contabilidad, junto a la rabrica de evaluacion que facilita la calificacion de la

prueba (ver Anexo 11).

— Pruebas de capacidad: para comprobar la capacidad que los candidatos para
puestos de operario y/o manual tengan, el jefe de planta los integrara a uno de los
diferentes mddulos de producciéon para comprobar durante algunos minutos, el
dominio que tengan en la operacion de maquinas o en la ejecucion de manualidades
para la confeccion de prendas; esto se medira a través del reporte bihoral de

produccién, que la organizacion ya utiliza.

Sin embargo, las pruebas de capacidad también serdn usadas en puestos donde se
necesite rectificar las habilidades practicas que el aspirante posea para desempefiar
las actividades rutinarias. Se presenta el ejemplo de una prueba de Microsoft Word
Office para el puesto de Secretaria de Planta, junto a la rdbrica de evaluacion que

facilita la calificacion de la prueba (ver Anexo 12).

— Pruebas psicométricas: las pruebas psicométricas permitiran evidenciar las
caracteristicas psicoldgicas de cada aspirante al que seran aplicadas, para conocer
su temperamento, caracter, personalidad y actitudes, evaluando la manera en que
cada uno podria adaptarse al equipo de trabajo ya constituido. Se proponen las
siguientes pruebas psicométricas para evaluar la idoneidad comportamental de los
aspirantes para ocupar determinado puesto: la prueba del modelo DISC y la prueba
AMITAI Honetidad.

La prueba del modelo DISC de temperamentos es una prueba psicométrica cuyo fin

es identificar, a partir de cuatro temperamentos basicos, identificados por el acrénimo
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DISC vy listados en la tabla siguiente donde ademas se listan sus paralelos en el
modelo desarrollado por Hipécrates, lo cual permite identificar el perfil mas especifico

en el que mejor encaja cada persona (ver Anexo 13).

Cuadro 24
Paralelos de los perfiles DISC con los temperamentos

desarrollados por Hipocrates

Empresa de confeccion textil

Temperamentos basicos Temperamentos distinguidos
identificados por DISC por Hip6crates
Dominante Colérico
Influyente Sanguineo
Sereno Flematico
Concienzudo Melancélico

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.

Todo lo anterior permitird a los responsables de la seleccién, elegir al que mejor se

adapte a las necesidades de la organizacion y del equipo de trabajo al que vaya a

integrarse el aspirante que se contrate.

Cuadro 25

Caracteristicas personales y laborales de los temperamentos DISC

Empresa de confeccion textil

Temperamento | Caracteristicas personales Caracteristicas laborales
Orientado a resultados, Son lideres natos, toman accion, son
Dominante directo, acertado, objetivo, exigentes y logran resultados
directo y decidido. inmediatos.
Orientado a las personas, Son personas entusiastas, positivas y
Influyente persuasivo, comunicativo, logran convocar personas frente a sus
optimista y extrovertido. iniciativas.
Gentil, organizado, paciente, | Son personas que trabajan detras de
persistente, comprensivoy | escena, son colaboradores y
Sereno . . .
cooperativo. excelentes mediadores de conflictos,
su desempefio es predecible.
Preciso, detallista, Son estrictos con la calidad, les gusta
, cuidadoso, analitico, planear y analizar las situaciones.
Concienzudo S P : s
perfeccionista y logico. Revisan y hacen seguimiento para
estar seguros de la calidad y el trabajo.

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Se han incluido todos los instrumentos necesarios de la prueba DISC para que la
Subgerencia Administrativa —en la que hay personal calificado para dicho fin— pueda

aplicarlos sin incurrir en los costos de contratacion de un proveedor.

Por otro lado, la prueba AMITAI Honestidad es un test (aplicado por medio de
software) provisto para Guatemala por HR Center, que ayuda a hacer una deteccion
temprana de conductas anti productivas en el trabajo desde el momento de la
seleccidon. La prueba mide los comportamientos probables del evaluado en areas
como: lealtad, robo, soborno, credibilidad, acoso sexual, uso de substancias, respeto
al orden social, etc. y muestra los resultado como lo explica la imagen 10.

El sistema AMITAI evalla dos dimensiones en las respuestas del examinado: la
actitud hacia las areas analizadas, y el posible involucramiento del examinado en
actividades relacionadas a estos temas. De acuerdo a la demostracion de la imagen
10, los resultados del candidato (al que se denominard DEMO) se presentan en el

cuadro 26

Imagen 10
Modelo gréafico de la prueba AMITAI Honestidad

Empresa de confeccion textil

REPORTE DE: Demo

PUESTO: [DemoHaC
PUNTAJES

10 50 80 85 rESOS
TIENDE A: | | 1 | | I TIENDE A: ASIGNADOS

o — | el [77] 52" ©

pund J1234586

e ———— [

sobceng 0123456

DIMENSIONES DE

HONESTIDAD

e — |l — ] 0 L5
ceces [ — | — ] ‘<> (LW
A:“;:_.; — I—'—!— ﬁ Respetsr 8 [Ift‘m

® gerte 0123456

RESULTADO —

GENERAL DE _—l— I ﬁ E

HONESTIOAD
1 1 | 1]

10 S0 &

| ——— ) (]
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AREAS DE
INCIDENCIA

Resceto 3

>oen 003 —_I- ]ﬁ

Fuente: HR Center. Demostracion de la prueba AMITAI. Agosto 2013.
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Cuadro 26
Factores evaluados en la prueba AMITAI Honestidad

Empresa de confeccion textil

Dimensioén

Explicacion

Robo

Es posible que DEMO no robe; esta convencido de que robar es incorrecto.
Es probable que tenga una dura lucha antes de justificar el robo, ain en caso
de necesidad. Siempre buscara cualquier otra alternativa.

Soborno

DEMO ve el soborno como un mal necesario, sin embargo lo ve como algo
normal y cotidiano ya que todos en el mundo lo hacen. Ve el soborno como
parte de la vida diaria aunque probablemente le moleste en ocasiones “tener
que darlo”. Es muy probable que lo haya hecho y que lo vuelva a hacer.

Credibilidad

DEMO no tiene ningln problema en mentir, no tiene la conciencia de que es
algo indebido. Considera que es algo que todos hacen y parte de la vida
cotidiana. Mentiria facilmente para cubrir un error u obtener lo que quiere,
aln a costa de saber que dafa a alguien, sin el menor remordimiento.

Lealtad

DEMO es una persona que procura identificarse con la organizacion, disfruta
sentirse parte de ella, apropiard como suyo todo lo relacionado con la misma.
Su identificacién con la organizacion es tal, que dificilmente podria hacer algo
gque le causara dafio a la organizacién. Podria sentirse devastado si lo
separaran de la organizacion.

Acoso
sexual

DEMO considera el acoso sexual como un comportamiento inaceptable.
Procurara no involucrarse en este tipo de actividades y respetar a los demas.
Aunque en algunas ocasiones podria llegar a justificar ciertas actividades de
acoso, responsabilizando al acosado.

Uso de
substancias

DEMO considera inadecuado y dafiino utilizar substancias, probablemente
consume de manera social, en cantidad y frecuencia moderadas, por lo que
no representarian un problema.

Respeto al
orden social

DEMO probablemente no respete leyes, reglamentos o los derechos de
otros. Cuando considera que es necesario para evitarse una situacion
adversa. Probablemente lo justificaria dependiendo de los motivos o
circunstancias que tenga para hacerlo. No lo haria de manera cotidiana, y es
probable que haya tenido que elegir entre hacer un acto deshonesto y se
haya mostrado indeciso. Pero si se combinara la necesidad con la
oportunidad, probablemente se involucraria en este tipo de acciones.

Fuente: adaptado de HR Center. Demostracion de la prueba AMITAI. Agosto 2013.

HR Center requiere que el pago se realice al contado, previo la instalacion de la

aplicacion. El costo de la prueba depende del volumen de aplicacion de la misma, lo

cual se detalla a continuacion:
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Tabla 5
Costo unitario de la prueba de honestidad AMITAI

Empresa de confeccion textil

Volumen de aplicacion Valor unitario
De 1a100 US $ 28.00
De 101 a 200 US $17.92
De 201 en adelante US $ 15.68

Fuente: adaptado de HR Center. Propuesta econdmica de la prueba AMITAI. Agosto 2013.

La compra de la aplicacion web AMITAI se rige bajo las siguientes condiciones de
instalacién, la cual se lleva a cabo via remota: la liga de acceso y datos de usuario
para el administrador del sistema se entregara al cliente 24 horas después de haber
confirmado el depdsito y pago de las mismas; para realizar la instalacion del sistema,
es necesario el envio del logo de la empresa en formato (.jpg) para personalizar el
mismo y la computadora donde se instale, debe contar con acceso al Explorador de
Internet Windows Explorer 6.0 (o superior) o al Explorador Mozila Firefox Ver. 2.0 (o

superior).

La capacitacion es impartida de manera presencial en las instalaciones de la
empresa o via remota a discrecion del cliente; tiene una duracion de dos horas y se
incluye manual del usuario de forma electronica; esta capacitacion es Unicamente de
uso de la herramienta. AMITAI queda garantizado en todas sus funciones. Su
compra incluye soporte técnico via telefénica o e-mail, mientras tenga créditos o

licencias vigentes.

Entrevista de seleccion: para llevar a cabo la entrevista de seleccion, el
entrevistador debe contar un formato de entrevista, el perfil del puesto y el
expediente del candidato a entrevistar. Ademas, debera estar listo para responder

cualquier inquietud de su interlocutor respecto a la vacante o la organizacion.

Aunque el entrevistador debe mantener el control durante la entrevista, debe

propiciar un ambiente agradable para el entrevistado, mostrando respeto e interés

137



por lo que éste tiene que decir; de esto depende no solo la calidad y cantidad de
informacion que vaya a obtenerse, sino también la comodidad con la que el

candidato se sienta.

Durante el tiempo que dure la entrevista, el encargado de realizarla debera atender a
los mensajes verbales de su interlocutor (tono de voz, coherencia de sus ideas,
fluidez y seguridad con la que habla, correcta expresion), tanto como a aquellos
mensajes que de manera inconsciente y no verbal transmite (gestos, postura,
posicion de las manos, manejo de la mirada), y que pueden ser indicadores
inequivocos de inseguridad, problemas de conducta y futuros inconvenientes para su

desemperio laboral.

Por definicion, la entrevista de seleccidén es un proceso de comunicacion y como tal,
el entrevistador debera obtener toda la informacion necesaria que le permita tomar
una decisidbn acerca de cada candidato, resolviendo también las dudas que al
candidato le puedan surgir acerca del empleo y de la organizacion. Este es el
momento adecuado para exponer de manera clara la naturaleza, funciones,
responsabilidades y recursos con los que contara para desempefiar el puesto, para
evitar disonancias cognitivas que afecten el desempefio del candidato cuando sea

contratado.

Cuando el entrevistador haya terminado de recopilar la informacion requerida para
tomar una decision, debera cerrar con amabilidad la entrevista, dando al candidato la
oportunidad de formular preguntas o comentarios para poder resolverlos y, luego se

le indicara el tiempo en el que se estaran informando los resultados.
Inmediatamente después de la entrevista, es necesario evaluar al candidato de

acuerdo al modelo de entrevista de seleccién, para no olvidar ninguna de las

percepciones y dejar constancia documentada de ellas (ver Anexo 14).
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d. Analisis y decisién final

Para que sea posible tomar la decision de contratar al candidato mejor calificado, la
persona encargada de tomar la decision debe fundamentar su decision y dejar
constancia de ello, para garantizar que no se contratara personal que no esté

calificado para ocupar el puesto, ni se descartardn aspirantes idoneos.

Para considerar la contratacion de un postulante, éste debera haber obtenido por lo
menos 75 puntos de evaluacion general, en el modelo de ficha de resultados finales
de seleccion que se muestra en la siguiente pagina. Si ninguno de los tres
candidatos obtuvo una evaluacién superior a los 75 puntos, se recomienda repetir el

proceso de reclutamiento, convocando una mayor cantidad de candidatos.

El modelo de la ficha ayudard al encargado de la seleccion a establecer las
calificaciones obtenidas por cada uno de los tres mejores candidatos en cada etapa
del proceso de seleccion, en el cual se asigna una ponderacion a cada aspecto
importante para el puesto como nivel académico, experiencia, evaluacion de las
pruebas, entrevistas, referencias etc., para conocer asi el resultado general de cada
uno de los filtros de seleccion a los que fue sometido cada postulante (ver Anexo 15).

e. Contratacion

Elegido el aspirante que mejor se ajusta al perfil requerido, es necesario notificarle
que serd contratado (de la misma manera que debera notificarsele a los candidatos
gue no seran contratados), realizando las salvedades previstas por la ley en cuanto
al periodo de prueba de dos meses, tiempo suficiente para que la organizacion tome
la decision de contratar o no al candidato elegido luego del proceso de seleccién.
Cuando la organizacion decida integrar definitivamente al aspirante escogido (antes
de que transcurran los dos meses de prueba), debera formalizar la relacion
laboral mediante el contrato de trabajo, de acuerdo a las disposiciones que la ley

prescribe.
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También se debe solicitar al aspirante completar la documentaciéon que se le solicito
al inicio de la convocatoria, para realizar la apertura oficial de su expediente laboral,
como colaborador de la empresa, en caso no lo haya hecho. Para asegurarse de que
la documentacion estd completa se sugiere la utilizacion de un formato de lista de
verificacion, el cual sera la primera hoja que aparecera en el expediente del nuevo

empleado (ver Anexo 6).

3.5.3 Induccion

La induccién es el momento critico donde la organizacion integra al talento recién
contratado a su estructura, propiciando su adaptacion a la cultura organizacional. De
la efectividad de su ejecucion dependen no solo las actitudes de sus colaboradores
hacia la empresa, sino también el desempefio de estos y mas importante aun, la
decision de permanecer en ella por largo tiempo. Para fines del programa, la
induccién propuesta se enfoca en lograr la eficaz adaptacion de los colaboradores a

la cultura organizacional de la empresa.

3.5.3.1 Descripcioén del procedimiento

De acuerdo con las necesidades de la organizacion, el procedimiento de Induccién
propone un protocolo a seguir a partir del momento en que se ha decidido contratar
al candidato mejor calificado, al notificarle su contratacion, darle la bienvenida a la
organizacion, e inducirle a la unidad administrativa en la que laborara, formalidad que

debera cumplirse cada vez que se integra una persona a la organizacion.

3.5.3.2 Objetivos del procedimiento
a. Optimizar el tiempo de adaptacion de cada candidato que recién inicia sus
labores en la empresa y del equipo de trabajo que lo recibe.
b. Permitir al colaborador recién contratado una adaptacion rapida y libre de
ansiedades a la organizacion y a su puesto de trabajo.
c. Guiar a los jefes y compafieros de colaboradores recién contratados en la

interaccion con éstos.
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3.5.3.3 Politicas del procedimiento

a. La induccion de cada colaborador recién contratado estard a cargo de su jefe
inmediato; empero, éste podra considerar involucrar a algun trabajador con
desempeiio sobresaliente como tutor del recién llegado, en las actividades
relativas al aprendizaje de las funciones de su puesto de trabajo.

b. La relacion laboral podra formalizarse antes de que acaben los dos meses de
prueba si el jefe inmediato del colaborador lo cree conveniente.

c. Se evaluara el desempefio del colaborador recién integrado, considerando su
situaciéon de aprendiz, hasta considerar que su adaptacion es total, criterio que
dependera del jefe de cada departamento y de la complejidad de labores de

cada puesto.
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Cuadro 27

Descripcion del procedimiento general de induccidon propuesto

Empresa de confeccion textil

Unidad
Administrativa

Responsable

Paso

Actividad

Candidato
elegido
Subgerencia
Administrativa

Unidad
solicitante

Candidato
elegido
Unidad

solicitante

Subgerencia
Administrativa

Candidato
elegido
Subgerente
administrativo

Jefe
inmediato

Candidato
elegido
Jefe
inmediato
Asistente de
Subgerencia
Administrativa

1

10

11

12

13
14

15

16

Asiste a la primera sesion de induccion.

Da la bienvenida al colaborador a integrar.
Presenta al personal de seguridad y administrativo.
Explica los asuntos organizacionales mas
relevantes y los beneficios ofrecidos.
Proyecta el cortometraje "El Circo de la Mariposa".
Retroalimenta el contenido de la reunién, animando
a los colaboradores a externar sus dudas.
6.1 Si el colaborador no externa dudas, contintia
la induccion.
6.2 Si el candidato presenta dudas, explica
nuevamente los aspectos necesarios.
Guia el recorrido por las instalaciones generales de
la empresa.
Presenta al jefe inmediato ante el colaborador.
Guia el recorrido por las instalaciones del
departamento.
Dirige la socializacion del colaborador entre sus
compafieros de trabajo.
Conduce la induccién especifica del candidato para
el aprendizaje de aspectos técnicos del trabajo.
Retroalimenta el contenido de la induccion,
animando a los candidatos a externar sus dudas.
12.1 Si el candidato no externa dudas, continda la
induccion.
12.2 Si el candidato presenta dudas, explica
nuevamente los aspectos necesarios.
Informa sobre la adaptacion del colaborador.
Ocupa su puesto de trabajo durante el periodo de
prueba.
Autoriza la contratacién formal del colaborador y da
por finalizado el periodo de prueba.
Gestiona firma de contrato.

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Cuadro 28
Flujograma del procedimiento general de induccidn propuesto

Empresa de confeccion textil

Candidato elegido

Subgerente
Administrativo

Jefe inmediato

Secretaria
Administrativa

Inicio

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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3.5.3.4 Propuestas para el proceso de induccion

a. Induccioén general a la empresa

El trabajador que se integra a la organizacion sera llevado —dependiendo del puesto
gue vaya a desempefiar— a la sala de reuniones de la planta o de las oficinas
administrativas, para darle la bienvenida a la empresa y explicarle todos aquellos
aspectos generales que debe saber, tales como actividad productiva de la empresa,
cultura organizacional, valores, horarios, instalaciones, personal administrativo y de

seguridad, etc.

Actividad productiva de la empresa: aunque —por las caracteristicas del mercado
de recursos humanos para el sector textil— los candidatos son conscientes del
guehacer de la empresa, este debe ser informado sobre la actividad productiva de la
organizacion de tal manera que se identifique con ella, consciente del impacto que su

trabajo tendra sobre el producto terminado.

Cultura organizacional: la cultura de trabajo de la organizacién se caracteriza por
priorizar la produccion y el cumplimiento de las metas fijadas; sin embargo buscan
distanciarse del estereotipo de “gestién de capataz” con el que se ha juzgado a la
industria textil en general, respetando los derechos de las personas que laboran en

todas las unidades administrativas de la empresa.

Para comunicar efectivamente este hecho a los colaboradores recién contratados, se
propone el uso del cortometraje de 20 minutos titulado El Circo de la Mariposa,

dirigido por Joshua Weigel y protagonizada por Nick Vuijicic.

La pelicula trata sobre como Will (Vujicic), un hombre sin brazos ni piernas y exhibido
como “fendmeno”, se integra al Circo de la Mariposa, conformado por una compafiia
de artistas circenses que, en medio de la Gran Depresion, se caracteriza por ser el

mejor circo que existe y en donde cualquier artista quisiera estar.
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Bajo la direccion del sefior Méndez, cada artista es presentado ante el publico como
una estrella y un ser magnifico; en el proceso, Will aprende a valorar sus cualidades,

en lugar de afanarse por sus limitaciones, y a luchar por alcanzar sus objetivos.

Imagen 11
Afiche del cortometraje El Circo de la Mariposa

Empresa de confeccion textil
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Fuente: The Butterfly Circus. http://thebutterflycircus.com/ Agosto 2013.

Con la exposicién del cortometraje se pretende propiciar que los colaboradores que
recién se integran comprendan el cambio de cultura organizacional que su nuevo

empleo en la organizacion les requiere.

Desde el inicio, se pretende que el trabajador comprenda que la empresa se rige
bajo ciertos valores y mistica de trabajo diferentes al resto de organizaciones del
sector textil, lo cual le permite no solo a la empresa alcanzar sus objetivos, sino

propiciar un ambiente de trabajo sano para el personal.
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Se propone un instructivo que guiara al responsable de la induccion para cubrir los
aspectos de la cultura organizacional que se desean comunicar mediante el

cortometraje (ver Anexo 16).

Valores: aunque la organizacion tiene sus propios valores, se recomienda que
interiorice entre sus filas, empezando por los niveles directivos hasta los operativos,
la practica de los valores definidos por VESTEX para el gremio textil, lo cual le
permitird tener la confianza de sus clientes y colaboradores, quienes estaran seguros
de que la empresa respeta a las personas como tales, cumple con la legislacion
laboral vigente en el pais y trabaja bajo estandares de respeto a la sociedad y el

medio ambiente.

Los valores que rigen la cultura organizacional de la empresa, determinan la manera
en gue quienes la conforman, interactlan entre si y trabajan en pro de los objetivos

corporativos.

Si bien la interiorizacién que estos tengan en cada colaborador lleva un periodo
considerablemente largo, es determinante la clara comunicacidn y correcto
entendimiento que se tenga de cada uno de ellos desde el inicio de la relacion laboral

para que puedan ponerse en practica.

Para efectos de la propuesta, se sugiere contemplar tres valores sobre los cuales se

fundamente la cultura organizacional.

a. Respeto: el principio que posibilita las relaciones armoénicas es el mutuo
respeto entre todos los colaboradores, sin importar el puesto que ocupen

dentro de la organizacion.

b. Disciplina: el fundamento que hace posible el logro de cualquier meta es el

trabajo arduo y la observancia de normas establecidas. La organizacion busca
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colaboradores capaces de adecuarse a la normativa y requerimientos de la

organizacion y de su equipo de trabajo.

c. Servicio: se requiere que todo colaborador evidencie disposicion e iniciativa
para contribuir al logro de los objetivos organizacionales cuando la empresa o
alguna de las personas que en ella laboren, lo requiera. Esta actitud permitira
a cada colaborador ofrecer un servicio de calidad constante, de buena gana 'y

aun sin necesidad de que deba pedirsele.

Del mismo modo, los antivalores o virus que pueden afectar el desempefio de las
personas y la manera en gue interactian entre si se han definido para lograr una
mejor claridad en su entendimiento, para que puedan ser evitados y combatidos en

beneficio de la productividad y el logro de los objetivos.

A continuacion se describe como estos virus afectan el desempefio de la empresa de

confeccion textil.

a. Temor: ante las decenas de casos de fabricas que cierran sus puertas,
dejando a miles de personas sin empleo, la organizacion garantiza a sus
colaboradores estabilidad laboral. El temor a perder su trabajo puede
ocasionar que las personas se sientan inseguras y modifiquen negativamente

su desempefio laboral.

b. Critica: al haber trabajado en otras fabricas donde no se respetan los
derechos laborales minimos que les corresponden, las personas por lo
general adoptan actitudes de autodefensa, murmurando en contra de sus

nuevos empleadores.

c. Envidia: la cultura general de las fabricas de confeccién textil —en las que la

mayoria ha trabajado con anterioridad— basada en el desarrollo nulo de sus
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colaboradores dentro de la estructura genera que al llegar a una empresa

como la investigada.

d. Odio: el odio es una intensa sensacion de desagrado. Contrario al amor, el
odio El odio puede generar aversion, sentimientos de destruccion, maltrato del

equilibrio arménico y ocasionalmente autodestruccion.

e. Rencor: el odio incontrolado se transforma en rencor, que puede llevar a su
poseedor a hablar o actuar deliberadamente, atentando contra los intereses
de la organizacion y/o de las personas que laboran en ella.

Horarios de trabajo y almuerzo: la oportuna y efectiva comunicacion de los
horarios de trabajo, tiempos de descanso y alimentacion, garantizara a la
organizacion y a los jefes de cada unidad administrativa, que cada trabajador ha sido

formalmente informado sobre este y otros temas.

Instalaciones: por lo general, un recorrido por las instalaciones en las que laborar,
permitird al recién integrado colaborador, adaptarse a su nuevo entorno con mayor
facilidad. Para personal que laborara en la planta es importante que se le muestre la
distribucion de los modulos operativos, la ubicacion de los servicios sanitarios,

salidas de emergencia, lockers, casetas de comida, etc.

Este recorrido por las instalaciones contribuira a relajar la tension que el colaborador
recién contratado pueda sentir y ademas presentarle al resto de personal, las reglas
generales que se crea conveniente informar, explicarle la actividad productiva de la

empresa y la importancia de su trabajo para ésta.

Presentacion del personal administrativo y de seguridad: al iniciar su relacion
laboral, es importante que al colaborador recién contratado le sea presentado el
personal administrativo que resguardara el contenido de su expediente laboral y
atendera todos los asuntos relativos al contrato, pago de salario, etc. y el personal de
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seguridad, quien dia a dia serd responsable de permitirle el acceso a las

instalaciones de la empresa.

b. Socializacion organizacional

La segunda fase de la induccion la constituye la integracion del colaborador a la
unidad administrativa donde laborara. Aunque el jefe inmediato debe propiciar que la
integracion de cada persona a su departamento sea rapida y eficaz, propiciando el
mantenimiento y mejoramiento de la productividad de la unidad administrativa a su
cargo, debe también priorizar de que este proceso de que esta bienvenida sea célida

y agradable.

Es un hecho que las relaciones que el colaborador tenga con su jefe inmediato y sus
compafieros de trabajo incidira positivamente en la calidad de su desempefio. Los
primeros contactos e impresiones que tenga, determinaran no solo su pronta
adaptacion, sino en la sensacion de pertenencia que le permitan desarrollarse

comodamente en sus labores.

Estructura del departamento: cuando recién llega a la unidad en que laborara, el
trabajador necesita conocer la estructura funcional y organizacional bajo la cual ésta
funciona es decir, la funcién principal de la unidad dentro de la empresa y las

relaciones de jerarquia, trabajo y coordinacién entre quienes la componen.

Presentacion del jefe inmediato y compafieros de trabajo: la presentacién formal
del colaborador ante su jefe inmediato y compafieros es tan importante como el resto
de pasos de la induccién. La facilidad con la que logre socializar e identificarse con
quienes compartira sus jornadas de trabajo incidiran en la rapidez de su adaptacion y
desempefio inicial. Tanto el jefe inmediato como los compafieros juegan un papel de

gran importancia en el aprendizaje del recién llegado.
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Responsabilidades de su puesto: aunque la mayoria de colaboradores que recién
se integran a la organizacion tienen la experiencia de haber desempefiado puestos
similares en otras empresas de confecciodn textil, la comunicacion de las atribuciones
del puesto debe realizarse de manera formal, de tal manera que el trabajador sepa
desde un principio lo que se espera de él. Esto evidenciard su importancia cuando se

evallUe el desempefio.

3.6 Plan de implementacién

A continuacién se describe el plan de accion para admitir e inducir a los candidatos
idoneos para las vacantes requeridas por la organizacion. Para dicho fin, se
presentan las siguientes tablas que ilustran las actividades a realizarse, los
responsables de su ejecucion, los resultados requeridos, asi como los tiempos en

que ha de realizarse.
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Cuadro 29

Plan de implementacion del programa de admisién e induccion

Empresa de confeccion textil

No. Actividad Responsable Tiempo Resultado
Requisicion de . - 10 . .

1 9 Jefe de unidad solicitante . Registro de la necesidad
personal minutos
Revisién o redaccién . - . L .

. i Subgerencia Administrativa 20 Informacion para realizar

2 de descriptor y perfil . .

o delegados minutos | convocatoria
de puesto
Analisis de la . - . Autorizacion de
. Subgerencia Administrativa 20 . .
3 necesidad de personal . convocatoria y eleccion de
., . o delegados minutos .
y eleccion de medios medios
4 Convocatoria interna Jefe de unidad solicitante 1 dia Obtencion de candidatos
. Subgerencia Administrativa . ., .
5 Convocatoria externa 9 1 dia Obtencién de candidatos
o delegados
Revisién de Secretaria de unidad Revisién de la
6 . 2 horas L
documentos solicitante documentacién
. - : Conocimiento preliminar de
. i Subgerencia Administrativa _ b
7 Entrevista preliminar 2 horas | la aptitud de cada
o delegados .
candidato.

8 Recepcion de Secretaria de unidad 1 hora Admisién del candidato al
documentos solicitante siguiente nivel de seleccion
Verificacién de - L

. . . Percepcion de experiencia
referencias laborales y Secretaria de unidad )

9 .. 4 horas | laboral y actitudes del
personales e solicitante .

. S candidato
investigacién infor.net

10 Aplicacion de pruebas | Subgerencia Administrativa 1 dia Evaluacion de las aptitudes
de idoneidad o delegados especificas para el puesto
Entrevista de . - Calificacion de las aptitudes

11 - Jefe de unidad solicitante 4 horas . P
seleccién del candidato

L . - 30 Notificacién de la decision

12 | Contratacion Jefe de unidad solicitante . .

minutos | al candidato
Ensefanza-aprendizaje de
Reunién de induccién . . las normas generales
13 Jefe de unidad solicitante 2 horas g_ . y
general a la empresa cultura organizacional de la
empresa
Recorrido de induccién o
eneral por las 30 Aprendizaje de la

14 g .p Jefe de unidad solicitante . distribucion de las
instalaciones de la minutos | . .

instalaciones.
empresa

15 Induccién especifica al | Jefe de unidad solicitante y 1 Adaptacion del colaborador
puesto de trabajo comparieros semana | a su puesto.

. . . Formalizacion de la relacion
Firma de contrato (tras Secretaria de unidad 30 .

16 . . laboral con el candidato

dos meses de prueba) solicitante minutos

luego del periodo de prueba

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada.
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3.6.1 Cronograma
A continuacién se presenta el cronograma de actividades en el que se contempla el
orden en el que cada paso ha de realizarse y los dias habiles en los que cada uno se

realizara.

Cuadro 30
Cronograma de actividades del programa de admisiéon de induccién

Empresa de confeccion textil

Periodo de duracién en dias habiles

No. Actividad 1[2[3]4]5]6]7]8]9]10] 11| 60

1 Requisicion de personal

2 Revision o redaccion de descriptor y perfil
de puesto

3 Analisis de la necesidad de convocatoria

4 Convocatoria interna

5 Convocatoria externa

6 Revisién de documentos

7 Entrevista preliminar

8 Recepcion de documentos

9 Verificacion de referencias laborales y
personales

10 | Aplicacion de pruebas de idoneidad

11 | Entrevista de seleccion

12 | Contratacion

13 | Reunién de induccién general a la empresa

14 | Recorrido de inducciéon general por las
instalaciones de la empresa

15 | Induccion especifica al puesto de trabajo

16 | Firma de contrato (tras dos meses de
prueba)

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.

3.6.2 Presupuesto

Dado que la empresa no cuenta con una unidad administrativa que se encargue
exclusivamente de las funciones de recursos humanos, los costos presentados han
sido establecidos en funcién de las inversiones anuales que, se calcula, la
organizacién realiza respecto a la admisién e induccion de personal (50 plazas
anualmente en toda la organizacion) y las inversiones iniciales que el programa

requiere durante el primer afio de implementacion.
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Tabla 6

durante el primer afio de implementacion

Empresa de confeccion textil

Cifras en quetzales

Presupuesto para del programa de admisiéon e induccion propuesto

Cant. Descripcion Costos Costos
Unitarios Subtotales
Reclutamiento
1 | Publicacién de anuncio en periédico Q.697.50 Q.697.50
1 | Impresién de manta Q.50.00 Q.50.00
50 | Impresion de solicitudes de personal Q.0.10 Q.5.00
1000 | Impresién de solicitudes de empleo Q.0.30 Q.300.00
Honorarlos_ proporcionales del personal involucrado en 0.3600.00 | 0.3,600.00
el reclutamiento
Seleccidén
50 | Impresion de formatos de expediente laboral Q.0.10 Q.5.00
1000 | Impresion de formatos de guia de entrevista preliminar Q.0.10 Q.100.00
1500 | Impresion de formatos de confirmacion de referencias
laborales Q.0.10 Q.150.00
1500 | Impresion de formatos de confirmacion de referencias 0.0.10 0.150.00
personales
500 | Estudios individuales de infor.net Q.10.64 | Q.5,320.00
150 | Impresién de formatos de evaluacion de credenciales Q.0.10 Q.15.00
150 | Impresién de formatos de pruebas de conocimientos Q.0.10 Q.15.00
300 | Impresion de formatos de pruebas de capacidad Q.0.20 Q.60.00
150 | Impresién de formatos de pruebas psicométricas Q.0.30 Q.45.00
150 | Impresién de formatos de entrevista de seleccion Q.0.20 Q.30.00
50 | Impresion de formatos de ficha de resultados finales Q.0.10 Q.5.00
150 | Contratacion de prueba AMITAI Q.224.00 | Q.33,600.00
:—|onorar|p,s proporcionales del personal involucrado en 0.3600.00 | Q.3,600.00
a seleccion
Induccién
1 Compra de licencia de proyeccion El Circo de la Q.800.00 0.800.00
Mariposa
:—|o_norar|(_),s proporcionales del personal involucrado en 0.3600.00 | 0.3,600.00
a induccion
Total Q.51,450.00

La mayoria de

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.

las medidas propuestas del

programa nunca habian sido

implementadas, y no tienen precedente alguno; sin embargo, su ejecucion resultara

en grandes beneficios que permitiran a la organizacion lograr los objetivos trazados.
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Se ha calculado que la organizacion debe cubrir 50 plazas anualmente, y los costos
que le genera contratar personal que no cumple con los requisitos o que podria
poner en riesgo la seguridad de sus comparfieros, se han descrito en el capitulo

anterior (ver tabla 2).

Por ello, la relacidon costo-beneficio expuesta en la tabla 7 pretende comprobar la
medida en que la inversion que la empresa efectuara, sera compensada con ahorro

econdémico que puede proporcionar la implementacion de la propuesta.

Tabla 7
Relacion del costo-beneficio resultante de la aplicacion
del programa de admisién e induccion
Empresa de confeccion textil
Cifras en quetzales

Descripcién Monto
Gastos incurridos durante el 2012 por la falta de un programa 0.145,000.00
de admisién e induccion R
Inversion realizada durante el primer afio de implementacién Q.51,450.00
del programa de admision e induccién propuesto T
Ahorro en gastos colaterales por implementacién del 0.93,550.00
programa de admisién e induccidén propuesto T

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.

Segun la informacion referida, el beneficio obtenido es mayor a la inversion necesaria

para la implementacién de la propuesta, en un monto de Q.93,550.00.
De acuerdo con los célculos de la tasa RI (retorno de la inversién), la organizacion
sera capaz de recuperar la inversion realizada en ocho meses después de

implementar el programa.

El programa de admision e induccién propuesto, es factible econdmicamente y

aportara beneficios no cuantificables, los cuales se enumeran a continuacion.
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3.7

Beneficios del programa

El programa de admisidon e induccion busca cristalizar las buenas practicas de

admision e induccion utilizadas actualmente en la organizacion en procesos definidos

formalmente y proponer practicas que al implementarse, garantizaran la contratacion

de los candidatos idéneos.

La importancia de este programa radica en que:

a.

3.8

Aumenta las probabilidades de convocar oportunamente a los candidatos
idoneos, contratar y retener a los mejor calificados

Suministra informacion e indica el estado de avance de las actividades;
Mantiene en orden las actividades, sirviendo como herramienta de control a
los encargados de contratar e integrar al personal;

Identifica a las personas responsables de llevar las actividades a cabo, ya que
se determina un programa para los centros de responsabilidad (toma de
decisiones, ejecucién, procesamiento de documentacion, etc.);

Determina los recursos necesarios;

Orienta a los trabajadores sobre las actividades que deben realizarse
especificamente, en un momento dado;

Determina el tiempo de iniciacion y de terminacion de las actividades; e
Incluye Unicamente las actividades que son necesarias, evitando la duplicidad
de esfuerzos.

Permite respaldar las acciones emprendidas, en base a criterios objetivos y no
en base a decisiones subjetivas.

Disminuye, hasta eliminar por completo, la contratacion de personas que
puedan significar un riesgo para la integridad de los colaboradores y el

patrimonio de la empresa.

Administracién del programa propuesto

La Gerencia General realizard las gestiones necesarias para capacitar al personal

responsable de ejecutar los procesos de admision e induccion en las diferentes

unidades administrativas, y estos a su vez se encargaran de revisar y actualizar el
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programa periédicamente de acuerdo a las necesidades de la organizacion (se

recomienda que por lo menos se haga anualmente).

Para su cumplimiento, cada encargado contara con una copia del programa. Se
proponen como responsables para ejecutar el programa: Gerente General, para
proporcionar direccion a la organizacion sobre las politicas generales de expansion
y/o diversificacion de su negocio; Subgerente Administrativo, como gestor principal
de la funcion de recursos humanos y del programa; y los jefes de cada unidad
administrativa, que colaboraran en la retroalimentacion y actualizacion del programa,

de acuerdo a las necesidades de su unidad.

Ademas se contempla la participacién de las secretarias de Gerencia, Plantas y
Subgerencia Administrativa, en la asistencia de los tramites administrativos y la
atencion a los candidatos en cada fase del programa.

3.9 Evaluacion de resultados del programa

Para que el programa mantenga la eficacia y flexibilidad necesaria para adaptarse a
las necesidades de la organizacibn y su entorno, éste necesita recibir
retroalimentacion de sus usuarios, lo cual se logrardA emprendiendo acciones

periodicas, sistematicas e intencionales.

3.9.1 Encuestade retroalimentacion de resultados obtenidos

Corresponderd a la Subgerencia Administrativa retroalimentarse constantemente
sobre la eficacia del programa, realizando para ello, entrevistas y encuestas
periddicas (ver Anexo 17) a los usuarios de las herramientas provistas, quienes
reclutan, seleccionan e inducen a los colaboradores, con el fin de obtener

informacion relevante para el mejoramiento de las practicas relativas al programa.

3.9.2 Revision y actualizacion del programa
De acuerdo a cambios sucedidos en la estructura organizacional y en sus puestos, el

programa debera ser revisado y actualizado. Ademas, se recomienda revisar los
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contenidos y herramientas del programa de manera anual, a fin de adecuarlo a los
cambios de la organizacién y a las caracteristicas y necesidades de su mercado.
Como una herramienta de planeacion, el programa de admisién e induccion es

perfectible y flexible, lo cual garantiza su eficiencia.
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Conclusiones

1. Se establecio que, la inexistencia de un programa de admision e induccién que
normalice los procedimientos relativos a este proceso ocasiona las deficiencias
en la contratacion e integracion del personal en la empresa objeto de
investigaciéon, con lo cual se acepta la hipotesis planteada en el plan de

investigacion.

2. Los medios que actualmente usa la organizacién para las convocatorias para
contratar personal son insuficientes y las técnicas usadas en el reclutamiento,

poco efectivas.

3. La seleccion del personal se realiza de manera apresurada y respondiendo a
criterios subjetivos del seleccionador, sin las herramientas que permitan
comprobar la idoneidad de los candidatos ni respaldar las decisiones de exclusién

y contratacion de cada uno de ellos.

4. Una vez el candidato es contratado, su adecuada adaptacion a la organizacion y
a su puesto de trabajo no esta necesariamente garantizada, pues la ejecucion de
un programa de induccion no esta definido por la organizacion, sino depende de
las medidas que cada jefe inmediato tome para integrar correctamente al

colaborador recién contratado.
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Recomendaciones

1. La organizacion debe implementar las medidas del programa de admisién e
induccién que se propone, para subsanar las deficiencias que experimenta en la
contratacion e integracion del personal y lograr, con mayor eficacia, los objetivos

gue se ha trazado.

2. La organizacion debe ser capaz de prever sus necesidades de personal de
acuerdo con el comportamiento de los ciclos anuales de la produccién y para que
la convocatoria sea efectiva, se sugiere utilizar los medios que se proponen en
este trabajo de tesis, a efecto de abastecer de candidatos idoneos al proceso de

seleccion.

3. Las decisiones tomadas en la exclusién y contratacion de candidatos deberan ser
tomadas con base en pruebas objetivas de seleccion, -que aparecen en la
propuesta- y respaldadas por criterios normados para cada puesto de trabajo por

la organizacion, para evitar las premuras de cubrir una vacante emergentemente.
4. Se propone utilizar un protocolo de induccion que oriente los pasos a seguir para

permitir la adaptacion y la integracion del colaborador recién contratado a su

puesto de trabajo.
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Anexo la
Descripcion de puesto de trabajo de Gerente general

Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Gerente general

Ubicacion del puesto: Gerencia General

Le reporta a: ninguno

Le reportan: Subgerente Administrativo, Secretaria de gerencia, Jefes de planta
Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto
Administra las actividades de la empresa, directamente o mediante sus delegados.

lll. Atribuciones del puesto

e Elabora, dirige y controla el plan estratégico de la organizacion.

e Aprueba el presupuesto anual de la empresa y evalla periddicamente su
ejecucion.

¢ Organiza la estructura de la empresa, asi como también de las funciones y los
cargos.

Contrata personal para ocupar puestos de niveles estratégicos.

Apoya a los gerentes de planta para desarrollar los planes de produccion.
Establece contacto y entabla negociaciones con clientes y proveedores.

Planifica y coordina los horarios de entrega de los pilotos.

Realiza cobros y pagos directamente, o delegando esta responsabilidad.

Analiza los problemas de la empresa en el aspecto financiero, administrativo,
productivo, junto a sus responsables directos.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacién: Licenciatura en Administracion de Empresas, Ingenieria
Industrial o carrera afin. Maestria en Gestion Industrial deseable.

Requisitos de experiencia: cinco afios en puestos similares.
Habilidades/destrezas: Inglés, Microsoft Windows, Microsoft Office, Internet
Explorer. Trabajo en equipo, liderazgo, pensamiento estratégico, comunicacion
asertiva.

V. Responsabilidad

Errores: incumplimiento de las obligaciones econdmicas de la organizacion ante
colaboradores, proveedores y el estado; sesgo de resultados en ejecucidon de planes
estratégicos;

Maquinaria/equipo: computadora, impresora y mobiliario.

Relaciones con otros: clientes, proveedores y acreedores. Auditora, Gerentes y
Secretarias de plantas.

Informacion confidencial: informes financieros, planes estratégicos, datos de
contacto de clientes.

Dinero/valores: Manejo de cantidades de dinero superiores a Q50,000.00
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mensuales.
Supervision: cumplimiento de objetivos de produccién, entrega de pedidos a tiempo
a clientes, cobros y pagos realizados puntualmente.

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: alto esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: bajo esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VII. Condiciones ambientales
Oficina privada con mobiliario y equipo de computo, iluminacién y ventilacion.

VIIl. Riesgos de trabajo
Puesto de trabajo sujeto a altos niveles de estrés laboral por alcance de decisiones

tomadas y a afecciones oftalmolédgicas por uso de computadora.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1b
Descripcion de puesto de trabajo de Subgerente administrativo

Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Subgerente administrativo

Ubicacion del puesto: Departamento de contabilidad

Le reporta a: Gerente General

Le reportan: Secretaria Administrativa, Jefe de Contabilidad
Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto

Asiste a la Gerencia General en la operativizacion de las estrategias corporativas,
coordinando a los departamentos para que estos estén dotados de todos los
INsuMos necesarios y cumplan con los objetivos fijados.

lIl. Atribuciones del puesto

e Apoya a la Gerencia General en la toma de decisiones.

¢ Dirige las funciones de gestion de talento humano, delegando

e Analiza y selecciona proveedores, establece contacto con ellos y realiza las
negociaciones pertinentes.

e Monitorea el clima laboral de la organizacién, atendiendo las inquietudes de los
colaboradores.

¢ Organiza las reuniones departamentales para instruir y retroalimentar.

I\V. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacion: Licenciatura en Administracion de Empresas o en
Ingenieria Industrial.

Requisitos de experiencia: tres afios en puestos similares

Habilidades/destrezas: Microsoft Windows, Microsoft Office, Internet Explorer.
Trabajo en equipo, sentido de planeacién y organizacién, comunicacion asertiva.

V. Responsabilidad

Errores: mala coordinacion de las instrucciones de la gerencia general, detrimento
del clima laboral organizacional, deficiencias en la contratacion de personal.
Maquinaria/equipo: computadora, impresora y mobiliario.

Relaciones con otros: candidatos, jefes de departamentos, proveedores de
servicios.

Informacidn confidencial: informacién contable y financiera.

Dinero/valores: Manejo de cantidades de dinero entre Q3,000.00 y Q5,000.00.
Supervision: decisiones de contratacion

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: alto esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: bajo esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

171



VII. Condiciones ambientales

Oficina privada con mobiliario y equipo de computo, iluminacién y ventilacion.

VIIl. Riesgos de trabajo

Puesto de trabajo sujeto a altos niveles de estrés laboral por alcance de decisiones

tomadas y a afecciones oftalmolégicas por uso de computadora.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1c
Descripcidon de puesto de trabajo de Jefe de contabilidad

Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Jefe de contabilidad

Ubicacion del puesto: Departamento de contabilidad

Le reporta a: Gerente General

Le reportan: Secretaria de Departamento de Contabilidad, Jefe de Administracion,
Jefe de Primera Venta

Fecha de elaboracion y/o actualizacién: Enero 2013

Il. Proposito del puesto
Garantiza la integridad del patrimonio de la empresa y el uso racional de sus
recursos, mediante el correcto registro y eficiente analisis de las operaciones
realizadas y por realizar.

lll. Atribuciones del puesto

e Elabora para cada ejercicio fiscal, el presupuesto de ingresos y egresos, asi como
el plan operacional de la institucion.

e Elabora los estados financieros de acuerdo con los libros, registros y documentos
de las operaciones y registra las operaciones contables derivadas de su ejecucion.

e Dirige, coordina gestiona y supervisa, las actividades del proceso administrativo
financiero correspondientes a la institucion, en forma integrada e interrelacionada,
velando por el cumplimiento de las normativas vigentes en el pais.

e Mantiene actualizada la informacién referente a las disponibilidades vy
compromisos financieros, asi como los registros contables y la documentacion de
soporte de los mismos, para la consolidacion de los estados financieros.

¢ Rinde informes periddicos sobre las operaciones de la empresa a la Gerencia
General.

e Gestiona los pagos relativos a la planilla laboral, obligaciones fiscales etc. de la
organizacion.

e Planea, ejecuta y evalla auditorias especiales requeridas por la Gerencia
General.

e Apoya a la Gerencia General en el proceso de contratacion de personal
administrativo.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacién: Licenciatura en Contaduria Publica y Auditoria
Requisitos de experiencia: tres afios en puestos similares

Habilidades/destrezas: Microsoft Windows, Microsoft Office, Internet Explorer.
Trabajo en equipo, sentido de planeacion y organizacion, comunicacion asertiva.

V. Responsabilidad
Errores: retrasos en los pagos de obligaciones fiscales, documentacion fiscal
incompleta o que genere moras o penalizaciones.
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Maquinaria/equipo: computadora, impresora y mobiliario.

Relaciones con otros: proveedores de servicios financieros y bancarios, clientes,
proveedores

Informacidn confidencial: informacién contable y financiera.

Dinero/valores: Manejo de cantidades de dinero entre Q1,000.00 y Q2,000.00.
Supervision: pago de planilla, ejecucion de asignaciones presupuestarias.

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: alto esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: bajo esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VII. Condiciones ambientales
Oficina privada con mobiliario y equipo de computo, iluminacion y ventilacion.

VIIl. Riesgos de trabajo
Puesto de trabajo sujeto a altos niveles de estrés laboral por alcance de decisiones

tomadas y a afecciones oftalmoldgicas por uso de computadora.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1d
Descripcion de puesto de trabajo de Jefe de Planta
Empresa de confeccion textil

l. Identificacion del puesto

Nombre del puesto: Jefe de Planta

Ubicacion del puesto: Planta de produccion

Le reporta a: Gerente General

Le reportan: Supervisor de linea, Secretaria de planta
Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto
Dirige el funcionamiento de la planta de produccién, velando por que los objetivos de
produccion sean logrados en el tiempo establecido.

lll. Atribuciones del puesto

¢ Recibe cargamentos de materias primas e insumos necesarios para la confeccion
de las prendas asignadas a la planta.

e Envia cargamentos de prendas completamente confeccionadas al departamento
de importacién y exportacion.

e Analiza los pedidos de produccion para establecer —junto a los supervisores— el
personal y tiempo necesarios para cumplir con los objetivos de produccion de cada
prenda.

e Establece las operaciones necesarias para completar la confeccién de cada
prenda, en el minimo de tiempo.

e Redacta informes perioddicos del alcance de metas de la planta a su cargo para
uso de la Gerencia General.

¢ Dirige la contratacién de personal para su planta de produccion.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacion: Estudios de nivel medio finalizados, con estudios o
especializacion en computacion deseables.

Requisitos de experiencia: tres aflos como minimo en puestos de supervision de la
fabrica de confeccion.

Habilidades/destrezas: Microsoft Windows, Microsoft Office, Internet Explorer.
Conocimiento y dominio de todas las operaciones que estan implicadas en la
confeccién de una prenda de vestir. Liderazgo y trabajo en equipo.

V. Responsabilidad

Errores: calidad deficiente de la mercaderia, retrasos en el cumplimiento de metas
de produccion, falta de personal en planta.

Maquinaria/equipo: computadora, impresora y mobiliario.

Relaciones con otros: supervisores,

Informacién confidencial: ninguna

Dinero/valores: Manejo de cantidades de dinero entre Q1,000.00 y Q2,000.00
mensuales.
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Supervision: logro periddico de las metas y objetivos de produccion, desempefio de
supervisores y sus respectivas lineas de produccion.

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: alto esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: moderado esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VIl. Condiciones ambientales

Oficina compartida con mobiliario y equipo de computo, iluminacion y ventilacion.

VIIl. Riesgos de trabajo

Puesto de trabajo sujeto a estrés laboral por alcance de decisiones tomadas y a
afecciones oftalmoldgicas por uso de computadora.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo le
Descripcion de puesto de trabajo de Secretaria de planta

Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Secretaria de planta

Ubicacion del puesto: Gerencia de planta

Le reporta a: Jefe de Planta

Le reportan: ninguno

Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto
Asiste al Jefe de Planta en las funciones y trdmites administrativos y de oficina que
se requieran en la planta de produccion.

lll. Atribuciones del puesto

e Recepcidn y archivo de la correspondencia dirigida a la planta de produccion.

e Redacta y envia las comunicaciones hacia las dependencias de la empresa o
entidades externas por encargo del Jefe de Planta, sea por medio de
correspondencia fisica o electronica.

e Recibe y realiza llamadas telefénicas de acuerdo a las necesidades de la
Gerencia de Planta.

e Programa y efectla los requerimientos de insumos y servicios requeridos para la
planta, verificando su oportuna recepcion y distribucion a los usuarios.

¢ Asiste al Jefe de Planta en la contratacion de personal.

e Actualiza, ordena y gestiona la informacion necesaria para el correcto pago de la
planilla del personal de la planta de produccion.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacién: estudios de nivel medio finalizados en Secretariado
Comercial o carrera afin.

Requisitos de experiencia: por lo menos un afilo en puestos similares,
preferentemente en la industria textil.

Habilidades/destrezas: Microsoft Windows, Microsoft Office, Internet Explorer.
Archivo, correspondencia, taquigrafia, pago de planillas.

V. Responsabilidad

Errores: célculos errados en planilla de la planta, retraso en el envio de
correspondencia.

Maquinaria/equipo: computadora, impresora y mobiliario.

Relaciones con otros: personal de la planta y administrativo.

Informacién confidencial: expedientes de trabajadores de la planta.
Dinero/valores: Manejo de cantidades de dinero entre Q500.00 y Q1,000.00
mensuales, correspondientes a caja chica.

Supervision: ninguna
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VI. Nivel de esfuerzo

Mental: alto esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: moderado esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VII. Condiciones ambientales

Oficina compartida con mobiliario y equipo de computo, iluminacién y ventilacion.

VIIl. Riesgos de trabajo

Puesto expuesto a riesgos minimos de afecciones oftalmologicas por uso de

computadora.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1f
Descripcion de puesto de trabajo de Supervisor de linea

Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Supervisor de linea

Ubicacion del puesto: Modulo de produccion

Le reporta a: Jefe de Planta

Le reportan: Asistente de supervisor, operarios, manuales
Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto
Controla el cumplimiento de los objetivos de produccion en calidad, cantidad y
tiempo, verificando el uso adecuado de la maquinaria y equipo asignado al personal.

lll. Atribuciones del puesto

e Garantiza el cumplimiento de la produccidon programada en tiempo, cantidad,
calidad y bajo costo.

e Detecta y ayuda a corregir los errores o retrasos sucedidos en la linea de
produccion a su cargo.

e Verifica que los materiales que se va a utilizar sean los correctos y suficientes
para el logro de metas.

¢ Reporta necesidades de provision de insumos, de personal y/o necesidades de
extension de horario de la linea a la Gerencia de planta.

¢ Asiste al Auditor de Calidad para prevenir y reparar fallas.

e Supervisa que el desempefio de la linea de produccién a su cargo y de cada
operario y manual sea eficiente, cumpliendo con las normas de la empresa.

e Participa en el trabajo de confeccion de los médulos cuando asi se requiere, por
retraso del médulo o ausencia momentanea de algin manual u operario.

e Solicita al mecanico la reparacién de las maquinas que lo requieran de manera
emergente.

e Ejecuta protocolos de seguimiento a las piezas que se transfieran de su linea a
otra.

¢ Asiste al Jefe de Planta en los procesos de seleccion de personal.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacidén: minimo sexto primaria.

Requisitos de experiencia: como minimo dos afios en puestos de asistente de
supervisor.

Habilidades/destrezas: dominio de las operaciones implicitas en la confeccion de
una prenda de vestir; conocimiento del funcionamiento de las maquinas y equipo
utilizado. Liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion asertiva.

V. Responsabilidad
Errores: retrasos en el cumplimiento de las metas de produccién; calidad deficiente
de las piezas que egresan de la linea de produccion a su cargo.
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Maquinaria/equipo: Maquinaria e instrumentos de la linea a su cargo.

Relaciones con otros: Asistente de supervisor, Operarios, Manuales, Secretaria de
Planta, Jefe de Planta, Auditores de Calidad, Asistentes de Auditoria de Calidad,
Pilotos.

Informacién confidencial: ninguna

Dinero/valores: ninguna

Supervision: metas bihorales, funcionamiento correcto de la maquinaria,
desempefio de operarios y manuales de su linea.

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: moderado esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: alto esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VIl. Condiciones ambientales

Labores desarrolladas en toda la linea de produccion; cuenta con silla y ldmpara a la
cabeza de la misma.

VIIl. Riesgos de trabajo

Puesto de trabajo expuesto a moderados niveles de estrés laboral.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1g
Descripcion de puesto de trabajo de Asistente de supervisor

Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Asistente de supervisor
Ubicacion del puesto: Modulo de produccion

Le reporta a: Supervisor de linea

Le reportan: operarios, manuales

Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto

Asiste al supervisor de linea en sus labores, velando junto a éste que las metas de
produccion sean logradas en las mejores condiciones y sustituyéndolo en su
ausencia.

lIl. Atribuciones del puesto

¢ Interpreta fichas técnicas y 6rdenes de fabricacion para organizar el trabajo.

e Contribuye al cumplimiento de la produccién programada en tiempo, cantidad,
calidad y bajo costo.

e Detecta y ayuda a corregir los errores o0 retrasos sucedidos en la linea de
produccion a su cargo.

e Verifica que los materiales que se va a utilizar sean los correctos y suficientes
para el logro de metas.

e Apoya al Auditor de Calidad a prevenir y reparar fallas.

e Asiste al Supervisor en la verificacion del desempefio de la linea de produccion a
su cargo y de cada operario y manual sea eficiente, cumpliendo con las normas de
la empresa.

e Participa en el trabajo de confeccidén de los modulos cuando asi se requiere, por
retraso del modulo o ausencia momentanea de algin manual u operario.

¢ Reporta al Supervisor desperfectos de las maquinas o equipo utilizado en la linea.
e Sustituye al Supervisor de linea cuando sea necesario.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacidén: minimo sexto primaria.

Requisitos de experiencia: como minimo un afio en puestos de operario 0 manual.
Habilidades/destrezas: dominio de las operaciones implicitas en la confeccion de
una prenda de vestir; conocimiento del funcionamiento de las maquinas y equipo
utilizado. Liderazgo, trabajo en equipo, comunicacién asertiva.

V. Responsabilidad

Errores: retrasos en el cumplimiento de las metas de produccién; calidad deficiente
de las piezas que egresan de la linea de produccion a su cargo.

Maquinaria/equipo: Maquinaria e instrumentos de la linea a su cargo.

Relaciones con otros: Supervisor de Linea, Operarios, Manuales.

Informacidn confidencial: ninguna
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Dinero/valores: ninguna
Supervision: metas bihorales, funcionamiento correcto de la maquinaria,
desemperio de operarios y manuales de su linea.

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: moderado esfuerzo mental en el desempeiio de sus funciones.
Fisico: alto esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VII. Condiciones ambientales
Labores desarrolladas en toda la linea de produccion; cuenta con silla y lampara a la
cabeza de la misma.

VIIl. Riesgos de trabajo

Puesto de trabajo expuesto a niveles minimos de estrés laboral.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1h
Descripcion de puesto de trabajo de Tendedor

Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Tendedor

Ubicacion del puesto: Modulo de Corte

Le reporta a: Jefe de sala de corte

Le reportan: ninguno

Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto
Procesa fardos de tela en los cortes que son usados para la confeccion de prendas,
de acuerdo a las especificaciones.

lll. Atribuciones del puesto

¢ Ordena los rollos de tela de acuerdo al orden de prioridad que se requiera en las
plantas de produccién.

¢ Revisa que la tela a tender no tenga ningun defecto de fabrica, antes de cortarla,
asi como que la mesa de corte esté limpia, para evitar dafios a los rollos de la tela.
Confirma la cantidad de piezas obtenidas por tendido.

Extiende los rollos de tela sobre las mesas preparandolos para su corte.

Elimina las burbujas de aire existentes entre capas de tela.

Prensa correctamente las capas de tela sobre la mesa.

Corta la tela de acuerdo a los patrones proporcionados y sus especificaciones.
Empaca los lotes de piezas cortadas en bolsas plasticas transparentes, indicando
el tipo y la cantidad contenida en cada una, para su posterior envio a las plantas de
produccion.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacioén: saber leer y escribir

Requisitos de experiencia: como minimo un afio en puestos similares
Habilidades/destrezas: coordinacion ojo-mano, habilidad psicomotriz gruesa y fina
plenamente desarrollada.

V. Responsabilidad

Errores: corte de tela por distinto lado, corte de cantidad distinta de patrones a la
requerida, imperfecciones en el tendido de la tela y demas errores que inciden en el
desperdicio de tela y retrasos en produccion.

Maquinaria/equipo: maquina cortadora, prensadora

Relaciones con otros: Jefe de sala de corte, Supervisor de linea, Asistente de
supervisor

Informacién confidencial: ninguna

Dinero/valores: ninguna

Supervision: ninguna

183



VI. Nivel de esfuerzo

Mental: bajo esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: alto esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VII. Condiciones ambientales
Labores desarrolladas en las mesas de sala de corte, la cual cuenta con iluminacién
y ventilacion.

VIIl. Riesgos de trabajo
Expuesto a accidentes por deficiencias en las maquinas cortadoras o sus cuchillas o

la falta de equipo de proteccion personal.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1i
Descripcion de puesto de trabajo de Manual
Empresa de confeccion textil

l. Identificacion del puesto

Nombre del puesto: Manual

Ubicacion del puesto: Modulo de trabajo

Le reporta a: Supervisor de linea

Le reportan: ninguno

Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto

Ejecuta procedimientos especificos sobre la tela cortada haciendo uso de
instrumentos manuales de confeccion, facilitando a los operarios, la manufactura
final de cada prenda.

lll. Atribuciones del puesto

e Utiliza herramientas para realizar: el ensamble, cosido, y acabado de las piezas.

e Aplica medidas de seguridad e higiene vigentes relativas a los medios y equipos
de seguridad empleados en la planta.

e Provee al operario las piezas semi-procesadas que éste debe terminar de
confeccionar a través de las maquinas.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacioén: saber leer y escribir

Requisitos de experiencia: como minimo un afio en puestos similares.
Habilidades/destrezas: coordinacion ojo-mano, habilidad psicomotriz fina
plenamente desarrollada.

V. Responsabilidad

Errores: proveer lotes de piezas equivocadas al operario, desperfectos en las
operaciones manuales de las piezas, atraso en el logro de metas de produccion.
Maquinaria/equipo: despitadoras

Relaciones con otros: Operarios, Supervisor de Linea, Asistente de Supervisor
Informacidn confidencial: ninguna

Dinero/valores: ninguna

Supervision: ninguna

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: bajo esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: alto esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VII. Condiciones ambientales
Labores desarrolladas en modulo de produccion, dentro de la planta, la cual cuenta
con iluminacion y ventilacion.
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VIIl. Riesgos de trabajo

Expuesto a accidentes por la falta de uso del equipo de proteccion personal.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1j
Descripcion de puesto de trabajo de Operario
Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Operario

Ubicacion del puesto: Modulo de trabajo

Le reporta a: Supervisor de linea

Le reportan: ninguno

Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto

Ejecuta operaciones especificas de confeccion haciendo uso de maquinas de coser
industriales, collareteras, planas, overlock, rectas, de poste, etc. para la manufactura
final de cada prenda.

lIl. Atribuciones del puesto

e Opera maquinas y herramientas para realizar la confeccién de las prendas de
vestir.

¢ Realiza el mantenimiento preventivo y limpieza periddica de las maquinas, para
evitar averias menores.

¢ Reporta desperfectos de las maquinas al Supervisor de Linea.

¢ Aplica medidas de seguridad e higiene vigentes relativas a los medios y equipos
de seguridad empleados en la planta.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacidn: saber leer y escribir

Requisitos de experiencia: como minimo un afio en puestos similares.
Habilidades/destrezas: coordinacion ojo-mano, habilidad psicomotriz fina
plenamente desarrollada, dominio de la operacion de por lo menos una de las
maquinas utilizadas en la confeccion de las prendas.

V. Responsabilidad

Errores: desperfectos en las operaciones manuales de las piezas, atraso en el logro
de metas de produccion.

Maquinaria/equipo: maquinas de coser industriales, overlock, planas, collareteras,
rectas, de poste, etc. (segun le sean asignadas)

Relaciones con otros: Manuales, Supervisor de Linea, Asistente de Supervisor
Informacién confidencial: ninguna

Dinero/valores: ninguna

Supervision: ninguna

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: bajo esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: alto esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.
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VII. Condiciones ambientales
Labores desarrolladas en modulo de produccion, dentro de la planta, la cual cuenta
con iluminacion y ventilacion.

VIIl. Riesgos de trabajo
Expuesto a accidentes por deficiencias en las maquinas o la falta de equipo de
proteccion personal.

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1k
Descripcidon de puesto de trabajo de Jefe de seguridad C-TPAT
Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Jefe se seguridad C-TPAT

Ubicacion del puesto: Departamento de Seguridad

Le reporta a: Gerente General

Le reportan: Agentes de Seguridad, Jefe de Importacion y Exportacion
Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto

Dirige la implementacion y mantenimiento del programa C-TPAT en la empresa y
coordina al equipo de seguridad que protege las instalaciones, bienes y personas
que laboran en la organizacion.

lll. Atribuciones del puesto

e Redacta y actualiza el manual del programa C-TPAT, supervisando los
procedimientos y documentacion que conlleve la normativa C-TPAT.

e Conforma el equipo de crisis para la empresa, capacitando periédicamente al
personal que integra el equipo de crisis, como al personal que se encuentra
involucrado dentro de la estructura C-TPAT.

¢ Verifica los puntos de inspeccion realizados a los contenedores que son enviados
a los clientes, garantizando la colocacion del marchamo de seguridad.

e Documenta la inspeccion de los contenedores mediante los formatos establecidos
y la respalda por medio de fotografias.

e Garantizar el envio de los contenedores en base a los requisitos exigidos segun la
normativa C-TPAT.

e Contrata al personal de seguridad de acuerdo a los requerimientos de la empresa
y coordina sus labores.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacién: estudios de nivel medio finalizados

Requisitos de experiencia: por lo menos tres afios en puestos similares.
Habilidades/destrezas: Microsoft Windows, Microsoft Office, Internet Explorer.
Trabajo en equipo, liderazgo, comunicacion asertiva. Conocimiento pleno del
funcionamiento de la norma C-TPAT.

V. Responsabilidad

Errores: devolucion de la mercaderia, penalizaciones del cliente, retraso en el envio
de contenedores por errores en la fiscalizacion de la cargar de estos. Contratacion
de personal de seguridad que comprometa la integridad de las instalaciones,
mercaderia o0 personas.

Maquinaria/equipo: computadora, impresora y mobiliario.

Relaciones con otros: agentes de seguridad, gerente general,

Informacién confidencial: protocolos de seguridad
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Dinero/valores: ninguna
Supervision: supervision de la labor de los agentes de seguridad, verificacion del
cumplimiento de la norma C-TPAT.

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: alto esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: moderado esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VII. Condiciones ambientales

Oficina privada con mobiliario y equipo de computo, iluminacién y ventilacion.

VIIl. Riesgos de trabajo

Puesto de trabajo sujeto a moderados niveles de estrés laboral y a afecciones

oftalmolégicas por uso de computadora.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1l
Descripcion de puesto de trabajo de Jefe de importacién y exportacion

Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Jefe de importacion y exportacion

Ubicacion del puesto: Departamento de Importacion y Exportacion
Le reporta a: Gerente de Seguridad C-TPAT

Le reportan: Asistentes de importacion y exportacion

Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto
Coordina los procedimientos de importacion y exportacion, garantizando la
seguridad y veracidad de la informacion y la documentacion.

lll. Atribuciones del puesto

e Representa a la organizacién ante la gremial de exportadores.

¢ Realiza el control de la documentacion en los procesos de exportacion e
importacion desde el inicio de la cadena de distribucion.

e Verifica que la informacion contenida en los formularios este completa, sea
legible, veridica y se encuentre protegida para evitar cambios o manipulaciones.

e Controla el archivo de las exportaciones que han sido realizadas. Esta
informacion debe de estar de forma ordenada y bajo estricta seguridad.

e Coordina los tiempos de arribo y envio de contenedores.

e Monitorea la llegada de materia prima en aduanas, la recibe e informa de su
arribo.

e Supervisa la carga y descarga de los contenedores, de acuerdo con los
protocolos de seguridad vigentes e inspecciona los contenedores y garantiza la
correcta aplicacion de los marchamos para cumplimiento del programa C-TPAT.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacién: titulo a nivel medio como Perito Contador. Diplomados
en importacidon y exportacion, deseables.

Requisitos de experiencia: minimo tres afios en puesto similar.
Habilidades/destrezas: Microsoft Windows, Microsoft Office, Internet Explorer.
Conocimiento pleno de los procedimientos y tramites de importacion/exportacion,
resolucién de problemas de aduanas en Guatemala y regulaciones de la iniciativa de
seguridad C-TPAT.

V. Responsabilidad

Errores:, retrasos para embarque o descarga de contenedores por formularios mal
llenados

Maquinaria/equipo: computadora, impresora y mobiliario.

Relaciones con otros: asistentes de importacién/exportacion, agentes de aduana,
proveedores de servicio de transporte, personeros de gremial de exportadores.
Informacion confidencial: protocolos de seguridad, registro de importaciones y
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exportaciones.
Dinero/valores: ninguna
Supervision: monitoreo de los contenedores enviados y recibidos.

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: moderado esfuerzo mental en el desempeiio de sus funciones.
Fisico: alto esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VII. Condiciones ambientales
Oficina privada con mobiliario y equipo de computo, iluminacién y ventilacion.

VIIl. Riesgos de trabajo

Puesto de trabajo sujeto a moderados niveles de estrés laboral por alcance de

decisiones tomadas y a afecciones oftalmolégicas por uso de computadora.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1m
Descripcion de puesto de trabajo de Auditor de calidad
Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Auditor de calidad

Ubicacion del puesto: Coordinacion de Auditoria Final
Le reporta a: Coordinador de Auditoria Final

Le reportan: ninguno

Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto

Audita la calidad de los procesos que intervienen en la confeccion de las prendas y
del producto terminado a exportar a lo largo de la cadena de produccion hasta que
es embarcado.

lIl. Atribuciones del puesto

e Audita la calidad del producto terminado de cada linea de produccion de las
plantas y sala de corte para detectar fallas.

e Detiene la produccion en médulos, lineas o de ser necesario, toda la planta al
encontrar fallas que asi lo ameriten.

e Documenta las observaciones realizadas durante su auditoria y justifica sus
acciones cuando detenga la produccion o permita que continde.

e Redacta informes periédicos para comunicar los resultados obtenidos en
determinado tiempo de operacion.

e Verifica la efectividad de las acciones correctivas tomadas como resultado de la
auditoria efectuada.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacién: titulo a nivel medio

Requisitos de experiencia: como minimo un afio en puestos similares.
Habilidades/destrezas: Microsoft Windows, Microsoft Office, Internet Explorer.
Conocimiento de auditoria de calidad.

V. Responsabilidad

Errores: suspension innecesaria de la produccién, omitir errores en prendas
terminadas sin detener la produccion.

Maquinaria/equipo: computadora, impresora y mobiliario.

Relaciones con otros: supervisores, Jefe de Planta

Informacién confidencial: ninguna

Dinero/valores: ninguna

Supervision: monitoreo de la calidad de las prendas que salen de las lineas de
produccion hacia los contenedores para su exportacion.

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: moderado esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
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Fisico: alto esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VII. Condiciones ambientales

Oficina compartida con mobiliario y equipo de computo, iluminacion y ventilacion.
Realiza también trabajo de campo en plantas de produccion, sala de corte y sub
maquilas, para realizar las auditorias.

VIIl. Riesgos de trabajo
Puesto de trabajo sujeto a moderados niveles de estrés laboral por alcance de

decisiones tomadas y a afecciones oftalmolégicas por uso de computadora.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.

194



Anexo 1n
Descripcion de puesto de trabajo de Diseflador de patronaje
Empresa de confeccion textil

l. Identificacion del puesto

Nombre del puesto: Disefiador de patronaje

Ubicacion del puesto: Departamento de Disefio y Patronaje Computarizado
Le reporta a: Jefe del Departamento de Disefio y Patronaje

Le reportan: ninguno

Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto

Disefia los patrones de las prendas de vestir de acuerdo con las caracteristicas
especificadas por los clientes, los cuales seran usados para obtener las muestras de
cada prenda.

lIl. Atribuciones del puesto

¢ Interpreta los requerimientos de la prenda enviada por el cliente a través de la
ficha técnica.

e Elabora los moldes base y gradua las tallas en funcion de los requerimientos del
cliente.

¢ Redacta las fichas técnicas que servirdn a la sala de muestras y corte para
confeccionar las prendas.

e Registra y archiva cronolégica y ordenadamente los distintos pedidos realizados
por cada cliente.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educacioén: estudios técnicos en patronaje y confeccion.
Requisitos de experiencia: minimo un afio en puestos similares.
Habilidades/destrezas: PolyPattern. Inglés técnico (por uso de software en Inglés)

V. Responsabilidad

Errores: especificaciones erréneas en patrones enviados a la sala de muestras.
Maquinaria/equipo: computadora, impresora de patrones y mobiliario.

Relaciones con otros: Jefe del Departamento de Disefio y Patronaje

Informacidon confidencial: especificaciones técnicas de modelos suministrados por
los clientes.

Dinero/valores: ninguna

Supervision: ninguna

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: alto esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
Fisico: moderado esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VIl. Condiciones ambientales
Médulo individual en sala de patronaje, con mobiliario, equipo de cémputo,
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iluminacion y ventilacion.

VIIl. Riesgos de trabajo
Puesto de trabajo sujeto a moderados niveles de estrés laboral por alcance de

decisiones tomadas y a afecciones oftalmoldgicas por uso de computadora.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 1o
Descripcion de puesto de trabajo de Piloto
Empresa de confeccion textil

l. Identificacién del puesto

Nombre del puesto: Piloto

Ubicacion del puesto: Gerencia General

Le reporta a: Gerente General

Le reportan: ninguno

Fecha de elaboracion y/o actualizacion: Enero 2013

Il. Propésito del puesto
Conduce el vehiculo que la organizacion le asigna, para realizar las diligencias que
las distintas unidades administrativas requieran.

lll. Atribuciones del puesto

e Transporta materia prima dentro del complejo de edificios que conforman la
empresa.

e Reporta cualquier averia, deterioro o irregularidad del vehiculo a su cargo y
solicita el mantenimiento correspondiente.

e Mantiene el vehiculo asignado en o6ptimas condiciones de funcionamiento e
higiene, coordina su mantenimiento mecanico y el oportuno abastecimiento de
combustible.

e Planea los recorridos que requieran escalas multiples para la optimizacion del
combustible y el tiempo disponible.

IV. Especificaciones del puesto

Requisitos de educaciéon: minimo Tercero bésico

Requisitos de experiencia: licencia de conducir tipo A vigente; dos afios en puesto
similar.

Habilidades/destrezas: Conocimientos de las vias principales de Mixco y la ciudad
de Guatemala, del Reglamento de Transito y de mecéanica automotriz, disponibilidad
en las tareas asignadas.

V. Responsabilidad

Errores: retrasos, pérdida de mercaderia, documentos o paquetes, accidentes,
deterioro o dafio del vehiculo, por imprudencia al conducir.

Maquinaria/equipo: vehiculo, caja de herramientas.

Relaciones con otros: personal administrativo de la organizacion y gerentes de
planta.

Informacién confidencial: ninguna

Dinero/valores: mercaderia, documentos y paquetes para su transporte.
Supervision: funcionamiento éptimo del vehiculo.

VI. Nivel de esfuerzo
Mental: moderado esfuerzo mental en el desempefio de sus funciones.
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Fisico: moderado esfuerzo fisico en el desempefio de sus funciones.

VII. Condiciones ambientales

Labores realizadas en exteriores, a bordo de vehiculo asignado por la organizacion.

VIIIl. Riesgos de trabajo

Expuesto a accidentes de trafico y robo.
Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 2
Formato propuesto para la solicitud de personal para cubrir una vacante
Empresa de confeccion textil

Empren de
@(‘m SoLICITUD DE PERSONAL
Textil

Fechade solieitud: [ T JC T T 1

DATOS GENERALES DE SOLICITUD

Unidad solicitante: [ | Puestovacante: [
Mimero de plazas vacantes:[____] Motivo de la requisicion:  Reemplazo [ Plaza nueva [
Tiempo del contrato:  Permanents ] Temperal [_] Tiempo solicitado |
Sustituye a: [ | Fecha limite para cubrirlavacante: ([ J(C | JC [ [ |

DATOS DEL PUESTO VACANTE

sexo: F[J] M[] Indistinto [ Rango de edad: |-
Estudios: |
Espacialidad: [

Estudios adicionales: [
Experiencia requerida:  Si[__] MNo[ ] Tiempo de experiencia: [
En puestos: |

Deminic de equipo: |

Licencia de conducir automotores: NDD Ml:] El:l Bl:l A[:l

Idiomas: |
Funciones principales
1,

VR NOY e W

-~

PARA AUTORIZACION
Salicita: | | Firma: |
Autarizd: | | Eirma: |

PARA REGISTRO DE CONTRATACION
Candidato seleccionado: |
Fechadeingreso: | J_ 1T JL 1T T [ | Registrode personal: [
Salario: |_Q. | Mimere de cuenta: |

DRIGIMAL: Archivg - COPIA; Unidad solicitants

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 3
Modelo de anuncio de reclutamiento para manta

fuera de las instalaciones de la empresa

Empresa de confeccion textil

Empresa de .
@&ﬁm@ SE CONTRATARAN
Textit OPERARIOS

(Plana, Overlock, Collaretera)

REQUISITOS:
*Cédula de vecindad o DPI eAntecedentes penales y policiacos
eCarnet del IGSS (si tiene) eRecibo de agua, luz o teléfono
sFotografia eConstancias laborales

*Experiencia en puesto similar eExcelente actitud

OFRECEMOS:
*Pago de todas las prestaciones de ley
eAmbiente agradable de trabajo
*Estabilidad laboral

Interesados presentarse a 5a. Ave. 3-36 Sector A-5 Zona 8 San Cristobal | Mixco el martes 15 de mayo.

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 4
Modelo de anuncio de reclutamiento para periédico

Empresa de confeccion textil

Empresa de
Confeccién  EMPRESA DE CONFECCION TEXTIL
Textil CONTRATARA

SECRETARIA DE PLANTA

REQUISITOS:
*Titulo de Secretaria Comercial *Experiencia minima de 1 afio
eDominio de Windows y Office (en industria textil preferentemente)
eDominio de Internet Explorer ¢ Experiencia en pago de planilla (deseable)
sFotografia s*Documentacion personal completa
*Buena presentacion sExcelente actitud

OFRECEMOS:
*Pago de todas las prestaciones de ley  eEstabilidad laboral

*Ambiente agradable de trabajo *Superacion profesional y personal

Interesados presentarse a 5a. Ave, 3-36 Sector A-5 Zona 8 San Cristébal | Mixco el martes 15 de mayo.

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 5
Modelo de solicitud de empleo propuesta

Empresa de confeccion textil

Pdgina 1/3

]ll]ll'l?ﬂ de
Confeccién SoLiciTup pE EMPLEO
T el Fotografia

Lea cuidadosamente el siguiente formulanio y complételo con los datos requenidos escribiendo
con lapicero y letras de molde legibles.

Puesto [3) a los que aspira: [ | Fechadesalicitud:[ | ][ T ]I

] | Pretensién salarial: Q.

I. DATOS PERSOMNALES

ler. nombre; | | 20. nombre: | | 3er. nombre: [

ler apellide: [ | 2a. apellide: [ |Apellida casada: |

sexo: F[) M[] Estadocivi: Soltero [] Casade [ Unide[ ] Diverciade ] Separade

Edad: [:aﬁns Lugar y fecha de nacimiento: |

Macionalidad: [ ] co: T T T AT T T 1

Avecindada en: | Mo, Afiliacién 1655: [ ]

Direccion: [

Tel. casa: | | Tel. celular:| | E-mail: [

1. DATOS FAMILIARES

Casa propia: S C] MNe l:] Alguila: SiD Me E]

Wive con: Padres Cl Esposo{a) D Parientes D Selo(a) G

Mumera de menares que dependen econdmicamente de usted: l:l Ezpecifique en orden de edad:
Mombre Edad Parentesco

1| Il I

2 0 10

3 0 [

4. 0

1
Conoce a alguien que trabaje en la empresa: Eii: Ni:-l:l Parentesco: |

En caso de emergencia, llamar a:
Mombre Teléfono Direccidn

1 [ I(

2 1( 1

EN| I I

lil. DATOS DE SALUD
Tipo de sangre: |:| ¢Ha padecido de enfermedades psicoldgicas? 5i[:] Mo |:|

éCugles? [

iPadece de alergias? Sil__] Mo icudles? [

JEstd embarazada? S Me[ ] Meses deembarazo: [ Fechade parto: [

iTiene problemas de salud para trabajar:  parade(a)? Si[__] MNe[ ] sentadofa)? Si[__] Mol
Marque las casillas si ha padecido o padece alguna de las siguientes enfermedades:
[ Def. auditiva [JDef. visual DGripes crénicas [ Hepatitis [:"l.."arinela
[)sarampicn [JRubicla D'U'a'ril:!: [JETS (sexuales) DF. Tifoidea
[JTuberculosis [CJasma [JHernias e piel [ IMeurclogicas
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IV. ESCOLARIDAD Y CONOCIMIENTOS Pégina 213

1. Estudios formales
Institucion Afias que asistio Ultimo grado o titulo obtenido

Primaria [ 1 1
Basicos ( 1 1
Diversificado [ 1l 1
Universidad [ I[ I
Post-grado | [ Il
2. Otros estudios

Computacidn:  Office ] ‘Windows [] Internet ] Otros:|
Inglés; [: % escrito I: %leide  [_)% hablado Otros: [
Otros estudios: [

|

3. Conocimientos técnicos para el puesto

Dominio de equipo: |
Otros conocimientos: |

V. DATOS DE EMPLEODS ANTERIORES ¥/O ACTUAL

1. Datos del dltimo empleo

Empresa: [ | Puesto/nombre del jefe inmediato: [
Teléfono: [ ] Ultime puesto desempefado: [
Funciones principales: |

Fechaderetiro: [ ] Motivo de retiro: | ] Suelde: (@ ]

{Tiene inconvenientes en que se soliciten referencias en esta empresa? si[) Ne [

& Por qué? [
2. Datos del pendltimo empleo
Empresa: [ | Puesto/nombre del jefe inmediato: |

Teléfono: [ Ultimo puesto desempefiado: [

Funciones principales: [
[
Fechaderetiro: [ ] Motivo de retiro: | ] Suelde: (o ]

{Tiene inconvenientes an gue se soliciten referencias en esta empresa? Si |:] M CI

dPor qué? [

3. Datos del antependltimo empleo

Empresa: [ | Puesto/nombre del jefe inmediato: |
Teléfono: [ | Ultimo puesto desempefiado: [
Funciones principales: [
|

Fechaderetiro: [ | Motiva de retiro: | ] Suelda: (o ]

JTiene inconvenientes en que se soliciten referencias en esta empresa? Si D Mo D
{Por gqué? [
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V1. REFEREMCIAS PERSOMALES ) Pdging 3/3
Tiempo de

MNombre Teléfono conocerlo Observaciones
M| I( 1] ]
z( I 1 J
3. I 1 1
Vil. CONDICIONES DE EMPLED
Disponibilidad para iniciar:  Inmediata [__] Fechadisponible parainiciar: [ 1 _J(C T JC T 1 1
Limitaciones de horario:  Finde semana;  Si[__] MNo[_] Moche: &[] Mo[_]

Certifico que toda la informacién que he proporcionade con el propdsito de solicitar v obtener emplea &n esta
empresa es verdadera, completa y correcta.  Autorizo a8 la organizacion para hacer las investigaciones
correspondigntes, v entiendo que si se halla cualquier informacian falsa o incorrecta serd causa suficiente para
cancelar cualguier consideracion a esta solicitud o contrato ya establecido (articulo 77 inciso i del Codigo de
Trabajo). Entiendo que los datos proporcionados serviran para optar al puesto que corresponda segun mi
perfil, aptitudes y situacion actual, Entiendo y acepto gue esta solicitud no constituye ningin acuerdo o
contrato de emples, Acepte gue la empresa se reserve el derecho de retener los documentos gue haya
presentado junto a esta solicitud.

[ L1171

Firma del solicitante Fecha

Autorizo expresaments & |as empresas que distribuyen o comercializan datos personales para gue
distribuyan/comercialicen estudios que contengan datos personales concernientes a mi persona, a efecto de
verificar la informacion proporcionada y autorizo que mis datos personales sean compartidos/distribuidos a
empresas gue prestan servicios de informacien personal, segun los articulos: % numeral 1 v 64 Ley de Acceso a
la Informacion Pablica 19, 21, 22, 28, 46 Ley Contra Lavado de Dinero u Otros Actives y 12 y 20 de su
Reglamento: 50, 55, 56 y 58 Ley de Bancos y Grupos Financieros.

Firma del solicitante

PARA FINES DE SELECCION

Aceptal:ln[:] Rechazadn[:] Fechadeinicio [ [ 1 T JC T T 1 ]Salarin{E]

De conformidad con lo dispussto por el articulo 81 del Codigo de Trabajo, a partir de la fecha indicada, s
comenzaran a contar doz meses correspondientes al periodo de prueba.

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 6
Modelo de documentacion contenida en el expediente laboral

Empresa de confeccion textil

Pagina 1/1

Empresa de
Confeccién
Textil

EXPEDIENTE LABORAL

Nombre del empleado: [ | Fecha: | ]

Unidad administrativa: [ ] Puesto: [

Registro de personal: [ | NOmero de expediente: |

Documento Recibido  Nimero de péginas

Solicitud de empleo

Entrevista preliminar

Hoja de vida

Constancias laborales

Cartas de recomendacion

Constancias de estudios realizados

Fotocopia de identificacion

Fotocopia de recibo de agua, energia eléctrica o teléfono
Fotocopia de carnet del IGSS

Certificacion de carencia de antecedentes penales
Certificacion de carencia de antecedentes policiacos
Entrevista de seleccidn

Pruebas de idoneidad

Pruebas psicométricas

Contrato laboral

Otros

Otros

Otros

Otros

0000000000000000000
Jubbotbbbbibbobbbbd

NOTA: cada pagina del expediente laboral debera ser foliada y archivada en el expediente, de acuerdo al orden
correspondiente.

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 7
Modelo de guia de entrevista preliminar

Empresa de confeccion textil

Paging 1/1

GUIA DE
ENTREVISTA PRELIMINAR

Fecha de entrevista: [ [ ||

DATOS GENERALES DEL CANDIDATO
Mambre del candidato: |

Vacante a la gue aplica: | | Pretensién Salarial: [_Q
Disponibilidad para iniciar:  Inmediata ] Fecha disponible parainiciar; [__1 [ [ ][
Limitaciones de horario:  Fin de semana: Si I:] Mo D Moche:  Si [:I MNe I:I

Edad: [ Profesidn u ocupacidn: [ | Escolaridad: [
Medic par el que se enterd de |2 vacante: |

ASPECTOS A EVALUAR
Presentacion personal

Deficiente D Regular D Buena [:l Excelente [:l
Tono de voz
Deficiente [ Regular —_ Buena[_J Excelents [

Expresion verbal

Deficiente D Fleu;ularD BuenaD Excelente D

Preparacion académica

Deficiente [ Regular [ Buena[__] Excelente [

Experiencia para el carge

Deficiente I:l Ftag:ular[j Buena|:| Excelente [:l

Cortesia

Deficiente [ H.Eﬂ;ular[:| Buenal_J Excelente [

Interés en el puesto

Deficiente [ Regular [ Buenal__] Excelente [

OBSERVACIONES

RECOMENDACION

Realizar pruebas de seleccion C] Almacenar en base de datos D Des:artarC] Otro :

Mombre del entrevistador: | | Firmal

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 8
Modelo de verificacién de referencias laborales

Empresa de confeccion textil

Pagina 1/1

VERIFICACION DE

Empres-ldt
@Cnn&eﬁﬁn REFERENCIAS LABORALES
T extil

Fecha: [ ]

Mombre del candidato: |
Vacante a la gue aplica: |

REFERENCIAS LABORALES DEL ULTIMO EMPLEO
Empresa: [ | Actividad principal: [
Teléfonao: [ Ultimo puesto desempefiado: [

Funciones principales: |
l
Fecha de ingreso: | | Fechade egreso: |

Salario inicial: | | seleriofinal: ()

Evaluacién del desempefio

Factor Excelents Buena Regular Mo aplica
1. Responsabilidad

2. Relacicnes interpersonales

3. Relacidn con jefes

4, Relacién con subalternos

[

|

|

[

3. Capacidad para supervisar [
6. Capacidad para integrar equipos (
7. Capacidad para delegar [
|

|

[

|

[

[

8. Puntualidad
9, Asistencia
10. Iniciativa

11. Colaboracion
12. Caracter
13. Calificacion general

Cualidades gue posee el candidato: |
Limitaciones o deficiencias: [
Mativo del retiro: | ) éLo contrataria nuevamente? Si[__] Mo D
Persona contactada: | | Puesto: [

J
]
|
]
]
]
|
]
|
]
]
]
]
]
]

DATOS DE VERIFICACION
Mombre del verificader: [ ] Firma: [

Observaciones: |

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 9
Modelo de verificacion de referencias personales
Empresa de confeccion textil

E de
@C«m] VERIFICACION DE
Textil REFERENCIAS PERSONALES

Pagina 1/1

Fecha: [T _J[_1 I

Mombre del candidata: [

Vacante a la gue aplica: |

DATOS DEL INFORMANTE

MNombre completo: |

Teléfono: [ ] Profesion u ocupacion: [

INFORMACION A VERIFICAR

Vinculo gue tiene con el aspirante; [

£Como conecid al aspirante? |

£Hace cuanto le conoce? | |  iPodria mencionar dénde ha trabajade? Si |:| No D
Empresa Puesta Fecha de retiro Maotivo de retira

1l Il I I

2l I J( J(

3. I I |l

¢ Tiene conocimiento si ha pertenecido a grupos sindicales, politicos y/o religiosos? Sll:l Mo D

iCudles? |

CONDUCTAS, HABITOS Y COSTUMBRES OBSERVADAS
Factor Siempre Frecuentemente A veces Mo/Munca

[

1. ¢Es responsable?
2. éEs puntual?

3. ¢Con qué frecuencia se enferma?

[

[

[

4. iEs una persona con valores? |
5. ¢Es colaboradar{a)? [
(

|

[

[

&, ¢Es violento{a)?
7. ¢Ha tenido problemas con la ley?
8. ¢Consume bebidas alcohdlicas?

9, {Consume drogas?
10. ¢ Fuma? [

e et i e i S

[
(
[
[
[
[
l
[
[
[

[
[ [
[ [
[ [
( (
( (
[ |
[ [
[ [
( (

£Céma describiria el cardcter del aspirante? [

{lorecomienda para ser empleado en esta organizacion? |

DATOS DE VERIFICACION

Mombre del verificadar: | | Firma: |

Observaciones: [

DENGINAL Archivg

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 10
Modelo de ficha para la evaluacion de credenciales

Empresa de confeccion textil

E mpresa de
@Cnm FICHA DE EVALUACION
Textil DE CREDENCIALES

INSTRUCCIOMES: Asigne el porcentaje gque corresponda a cada categoria de evaluacion y justifigue su

Paging 1/1

calificacion en el espacio reservado para sus observaciones.

DATOS GENMERALES DEL CANDIDATO
Mombre del candidato: |
Vacante a la que aplica: |

SUBTOTALES TOTALES OBSERVACIONES
EDUCACION {20%) )
Estudios formales (5%)
Cenocimientos técnicos (10%)
Otros cursos [5%)

EXPERIENCIA LABORAL (30%)
Experiencia en el drea (20%)
Experiencia en otras dreas (10%)

DOCUMENTOS Y REFERENCIAS [30%:)
Referencias laborales (10%)
Referencias personales |10%)

Heja de vida (2.5%)

Cédula de vecindad o DPI (2,5%)
Antecedentes penales (2.5%)
Antecedentes policiacos (2.5%)

ENTREVISTA PRELIMINAR (20%)
Presentacian personal (4%)
Tono de voz (4%)

Expresion verbal [4%)

Cortesia (d%)

Interés en &l puesto (4%)

TOTAL ]

RECOMENDACION
Premaover a siguiente fase [ Almacenar en base de datos[__| Descartar[__| Otro

=
3
—
—
—
)
(I
—
(-
=
]
3
—
—
(-
—

Mombre del evaluador: [ ] Firmal

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 11
Pruebas de conocimientos de Legislacion Laboral, Aduaneray Tributaria
propuesta para el puesto de Auditoray su resolucién
Empresa de confeccion textil

Pagina 1/2

Empresa de
Confeccién PRUEBA DE CONOCIMIENTOS

"Textil LEGISLACION LABORAL,

ADUANERA Y TRIBUTARIA

INSTRUCCIONES: responda cada uno de los numerales que se le presentan a continuacién; se le
proporcionaran dos hojas en blanco para ello. Tiene 45 minutos para completar la prueba, luego de lo

cual debera entregarla al seleccionador.

DATOS DEL CANDIDATO
Nombre del candidato: [

Vacante a la que aplica: [_Awdizor

1. Describa la materia que trata el Decreto 29-89.

2. Comente con sus propias palabras en qué consiste la iniciativa de Seguridad C-TPAT.

3. Escriba un breve ensayo sobre las zonas francas y los beneficios que conceden al sector textil y a la

economia nacional.

4, Describa algunas de las practicas que a su parecer optimizarian los flujos de efectivo en esta organizacidn.

5. Detalle en qué consisten por lo menos tres de las Gltimas Disposiciones Legales para el Fortalecimiento de la

Administracién Tributaria.

6. El sefior Pedro Péaramo inici6 su relacion laboral como Gerente de Planta el 5 de agosto de 1979, con un
salario inicial de Q.700.00. En 1990, ya devengaba Q.5,000.00 mensuales, habiendo negociado a partir de
dicho afio, un incremento sostenido del 20% al salario inicial que se devenga en diciembre del afio anterior.
Por las caracteristicas del trabajo, el sefior Paramo ha laborado 80 horas extra mensuales durante los Ultimos
dos afios y no ha gozado de vacaciones durante los ultimos tres afios, las cuales tampoco le han sido
remuneradas. El 6/11/1994 el sefior Paramo se retira de la empresa. Con la informacion anterior se le solicita
calcular:

a. el monto de indemnizacién con ventajas econémicas y sin ellas.

b. el monto de las prestaciones a las que tiene derecho.
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Pégina 1/1

Empresa de
Confeccién REsOLUCION DE

Textil PrueBA DE CONOCIMIENTOS
LEGISLACION LABORAL, ADUANERA Y TRIBUTARIA

INSTRUCCIONES: califique la prueba de cada candidato sobre 100 puntos, evaluando la claridad de la
redaccion y profundidad y calidad técnica de la respuesta. Las respuestas presentadas a continuacion,
constituye la base general de lo requerido.

1. Describa la materia que trata el Decreto 29-89. (15 pts.) La Ley de fomento y desarrollo de la actividad
exportadora y de maquila fue una ley creada para “promover, incentivar y desarrollar en el ternitorio aduanero nacional, la
produccion de mercancias con destino a paises fuera del drea centroamericana, asi como regular el funcionamiento de la
actividad exportadora o de maquila de las empresas dentro del marco de los regimenes de Perfeccionamiento Activo o de
Exportacion de Componente Agregado Nacional Total.” Art. 1 Decreto 29-89

2. Comente con sus propias palabras en qué consiste la iniciativa de Seguridad C-TPAT. (15 pts.) Es una iniciativa
anti-terrorista de la Aduana de Estados Unidos de Norte América que conmina a la industria a tomar medidas conjuntas a
fin de evitar que la carga comercial sea contaminada con sustancias ilegales o0 no manifestadas, tales como armas, drogas
o explosivos.

3. Escriba un breve ensayo sobre las zonas francas y los beneficios que conceden al sector textil y a la
economia nacional. (15 pts.) Definicion de zonas francas. Ley de Zonas Francas; Usuarios de las Zonas Francas;
Exoneracion de impuestos; Generacion de empleo.

4. Describa algunas de las practicas que a su parecer optimizarian los flujos de efectivo en esta organizacion.
(15 pts.) Organizar el programa de facturacion; Aplacar las cuentas por pagar hasta la fecha mdxima permitida;
Aprovechar los incentivos que se ofrecen para los pagos adelantados; Equilibrar la base de clientes con la que se cuenta;
Revisar la estructura de fijacion de precios; No operar con un tnico proveedor; Establecer una cooperativa de compras;
Renegociarlas pdlizas de sequroy de proveedores; Reducirlos inventarios; Considere arrendar en lugar de comprar.

5. Detalle en qué consisten por lo menos tres de las Disposiciones Legales para el Fortalecimiento de la
Administracion Tributaria. (15 pts.) Retenciones, bancarizacion, registro de imprentas, regimenes de devolucion del IVA
(General, Especial, Optativo).

6. Caso de liquidacidn. (10 pts.)

Dias trabajados: 5,573 dias

Salario ordinario devengado durante los ultimos 6 meses: Q.10,368.00
Salarioextraordinario: Q.31,104.00

Salariomedio: Q.15,552.00

Aguinaldo: Q.9,686.27

Bono 14: Q.3,664.31

Vacaciones Q.25,401.60

Indemnizacion con ventajas economicas: Q.335,076.25
Indemnizacidn sin ventajas econémicas: Q.263,839.57
Prestaciones: Q.38,752.18

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 12
Pruebas de capacidad de Microsoft Word Office propuesta para el puesto de
Secretaria de plantay rubrica para su evaluacion
Empresa de confeccion textil

Pdgina 1/2

Empresa de

Confeccién PRUEBA DE CAPACIDAD

Textil MicrRoOSOFT WORD OFFICE

INSTRUCCIONES: Realice los ejercicios que se le solicitan a continuacion. Se le asignara una

computadora y un seleccionador estara a su lado evaluando esta prueba.

DATOS DEL CANDIDATO
Nombre del candidato: [

Vacante a la que aplica: [ Secretaria de Blanta

1. Elabore una carta de constancia de trabajo.

El sefior Luis Javier Paz ex -trabajador de la empresa, le ha solicitado que le extiende una Carta de Constancia
de Trabajo, donde haga constar que estuvo laborando en esta organizacion como Disefador de Patronaje
desde Octubre del 2006 hasta Marzo del 2009, devengando un sueldo de Q2,300.00.

Su documento debe de tener las siguientes caracteristicas:

a. Encabezado de Pagina: nombre, direccidn y logo de la empresa
b. Pie de Pagina: slogan de la empresa y nimero de pagina

c. Alineacion: justificada

d. Interlineado: 1.5 puntos

Considere lo siguiente:

a. Revise la ortografia del documento.

b. Que su texto este bien distribuido dentro de la pagina.
Guarde su documento con el nombre CONSTANCIA DE TRABAIO

2. Redacte su Curriculum Vitae

Su documento debe de tener contener los siguientes datos:
a. Datos Personales

h. Datos Académicos

c. Datos Laborales

d. Referencias Personales

e. Su fotografia en la primera pégina

Considere lo siguiente:

a. Revise la ortografia del documento.

b. Distribuya adecuadamente el contenido de su texto en la hoja.

c. Modifique los margenes si lo cree conveniente.

d. Utilice la funcion Lista Multinivel (Lista Numerada) Para crear los incisos.
e. Guarde su documento con el nombre HOJA DE VIDA

f. Envié su documento a las siguiente direccion: ejemplo@ect.com
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3.Redacte un MEMO para la Gerencia General, confirmando el horario extraordinario de la planta.

Su documento debe de tener contener los siguientes datos:

Para: Gerencia General

De: Gerencia de Planta de Produccion A

Fecha: 24 de septiembre de 2012

cC: Departamento de Auditoria

Asunto: Confirmacion de horario extraordinario de produccion

Fecha Horas Personal necesario
1/10/2012 1 100
2/10/2012 2 100
3/10/2012 4 100

Considere lo siguiente:

a. Revise la ortografia del documento.

b. Utilice diferentes formatos de texto para distinguir titulos, encabezados, asuntos, etc.
c. Cree una tabla con formato para la calendarizacion de los dias.

d. Guarde su documento con el nombre MEMO.

4. Ejercicios de funciones basicas

a. Imprimir Documentos

* Abra el documento MEMO.

* Visualice el documento en Previsualizacion de Impresion.
e Cierre la Previsualizacion de la Impresion sin imprimir.

* Imprima dos copias del documento.

b. Formateando Texto

* Cree un nuevo documento de Word. * Inserte el texto en el documento.

¢ Cambie el tamano del texto. * Cambie el estilo del texto.

* Cambie el color del texto. * Pruebe cambiar mayusculas y minusculas.

* Pruebe cuatro clases de alineamiento. * Guarde el documento.

c. Usar una Plantilla

& Cree un nuevo documento usando la plantilla Agenda de reunidn.

* Ingrese el texto en la plantilla.

* Modifique el nombre de usuario y sus iniciales en la versién de Word que esta usando.

* Guarde el documento.

d. Modificar el Disefio de Pagina
Use el documento MEMO.

* Cambie la orientacion de la pagina. * El tamafio del papel.

*» Modifique por lo menos un margen. * Inserte un salto de pagina.
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Empresa de Pégina 1/2

Confeccion RUBRICA DE PRUEBA DE CAPACIDAD
"Textil

MicrRoOSOFT WORD OFFICE

INSTRUCCIONES: Evalle la prueba de capacidad realizada por el candidato(a) correspondiente, de

acuerdo a los criterios ya establecidos y realice los comentarios que crea pertinentes.

1. Carta de constancia de trabajo (20 pts.)

Excelente Incompleto Inexistente Observaciones

a.Encabezado 4 2 0
h.Pie de pagina

c.Alineacion
d.Interlineado
e.Ortografia
f.Distribucion de Texto

g.Documento guardado

h.Calidad de redaccidn

2. Curriculum Vitae (20 pts.)
Excelente Incompleto Inexistente Observaciones
2

~
o

a.Datos y referencias
b.Fotografia
c.Ortografia
d.Distribucion del texto
e.Margenes

f.Lista multinivel
g.Documento guardado

h.Envio de documento

NN NN NN NN
R N e e
o O O O O o o o

i.Calidad de redaccidn

3. Memorandum (20 pts.)
Excelente Incompleto Inexistente Observaciones
a.Ortografia 4 2 0
b.Formatos de texto

c.Creacion de tabla
d.Documento guardado
e.Calidad de Redaccidon
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Pagina 2/2
4. Ejercicios de funciones basicas (40 pts.)

a. Imprimir Documentos (10 pts.)
Excelente Incompleto Inexistente Observaciones

* Apertura de documento 3 1 0
* Previsualizacion 3 1 0

* Impresion de dos copias 2 0

b. Formateando Texto (10 pts.)

Excelente Incompleto Inexistente Observaciones

e Creacidn de documento 2 1 0
* |nsertar texto 0.5

¢ Cambio de tamaiio 0.5

* Cambio de estilo 0.5

* Cambio de color 0.5

* Cambio mayUs/minus 1

» Alineacion de texto 0.5

* Guardar documento 0.5

c. Usar una Plantilla (10 pts.)

Excelente Incompleto Inexistente Observaciones
* Plantilla Agenda 3 1 0
* [ngresar texto

1 0
* Modificar usuario 1 0
1 0

* Guardar documento

d. Modificar el Disefio de Pagina (10 pts.)

Excelente Incompleto Inexistente Observaciones

« Orientacion de pagina 3 1 0

* Tamanio del papel

1 0
* Margenes 1 0
* Salto de pagina 1 0

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 13 a
Modelo de Prueba DISC

Empresa de confeccion textil

Pruesa DISC

INSTRUCCIOMES: Identifigue la prueba con los datos requeridos. Escoja la palabra gue MAS y la que MENOS le
describe de cada une de los 24 grupos siguientes. A partir del momento en que se le indigue, tiene 10 minutos
para completar la prueba.

Mombre completo: |
Puesto al que aplica: [ | Fecha: [__|

1
Amable
Persuasivo

13

Agresiva

Alma de |a fiesta
Crédulo
Miedoso

Exigente
Obediente
Indomable
Juguetdn

Respetuoso
Pignero
Optimista
Servicial

0000
0000 -
0000
0000 -
0000
0000 -

14
Cauteloso
Decidido
Convincente

Agradable

20
Argumentador
Adaptable
Indiferente

0000
0000 -
0000
0000 *
0000
0000 +
0000

15
Dispuesto
Ansiaso
Agradable
Animoso

Muy influenciable
Resuelto

Leal

Encantador

0 aa
0 g
0 o
O 00

0000 -
0000
0000 -
0000

4
Imparcial
Complaciente
Determinada
De buen humor

16

Ueno de confianza Llevarse bien
Culto
Vigorosa

Indulgente

Compasiva
Tolerante
Enérgico

0000 -
0000
0000 -
0000
0000 -
0000
0000 -
0000

5
Jowial
Preciso

17
Disciplinado
Dominio sobre si Generoso
Enérgico
Persistente

Convencional
Decisivo

Mervioso
Ecudnime

0000 -
0000
0000 -
0000
0000 -
0000
0000 -
0000

& + - 12
Competidor (][] B refinada
Considerado (1] § Atrevida
Divertido O R oiplomatice
Armonioso |:| [:I Satisfecho

18
Admirable
Bondadoso

000

Resignado
Autoritario

0000 -
0

0000 -
0000

Adaptado de: Moulton Marsten, William. Emociones de la Gente Normal. Agosto 2013.
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Anexo 13b
Clave para la evaluacion de la prueba DISC

Empresa de confeccion textil

E mpresa de
Confeccién
Textil

CLavE PruesaA DISC

Mombre completa: |
Evalud: [ | Fecha:| |

1

Amable Exigente

Persuasive Obediente
Indomable
Jugueton

13

Agresiva

Alma de la fiesta
Crédulo
Miedoso

EECER
BEEME
GESEK
HEEME -
HEEE

14
Cauteloso
Decidido
Convincente
Agradable

Argumentador
Adaptable
Indiferente
Alegre

EEEE -
©EEE - | ELEE -
EFEEH

PHEE
EEREE
BHEE

15 21

Confiade

Muy influenciable
Resuelto
Leal

Dispuesto
Ansioso

Agradable

Satisfecho
Seguro

EELO -
BECE
EEEH -
BEEE
CEEH -
BEEE

Encantader Animoso Pacifico

4 10
Aventurerg

Complaciente Receptiva

Determinada Cordial

De buen humor Moderado

16

Ueno de confianza
Compasivo
Tolerante
Enérgico

22

Llevarse bien
Culte
Vigorasa
Indulgente

©EEE
LBEE
EEEC -
BELE
CEEEE
MEEE

11

Hablador
Dominio sabre si
Convencional
Decisivo

17
Dizciplinada
Generoso
Enérgico
Persistente

23
Simpdtico
Exacto
Franco
Acamedido

EEU0 -
BE@E
BEHE

12

Refinado
Considerado Atrevido
Divertido Diplomatico
Armonioso Satisfecho

18
Admirable
Bondadoso
Resignado
Autoritario

CEIEER
©EE0E
EREEK
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Anexo 13c
Graficacion de resultados de la prueba DISC

Empresa de confeccion textil

Empresade GRAFICACION DE RESULTADOS
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T extil
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E mpresa de
@ Confeceion
Textil

66

6666 — Superactivo
6665 — Superactivo
6664 — Alentadaor
6663 — Alentador
6662 - Alentadar
6661 — Alentador
6656 — Superactive
6655 = Superactivo
6654 — Alentador
6653 — Alentador
6652 — Alentador
6651 — Alentador
6646 — Alentador
6645 — Alentador
6644 — Alentador
6643 — Alentador
6642 — Alentador
6641 — Alentador
6636 — Alentador
6635 - Alentadar
6634 — Alentador
6633 = Alentador
6632 = Alentador
6631 - Alentador
6626 — Alentador
6625 — Alentador
6624 — Alentador
6623 — Alentador
6622 — Alentador
6621 — Alentador
6616 — Alentador
6615 — Alentador
6614 - Alentadar
6613 - Alentadar
6612 — Alentador
6611 - Alentador

65

6566 — Superactivo
6565 — Superactivo
6564 — Realizador

Anexo 13d
Cdédigos de interpretacion de la prueba DISC

Empresa de confeccion textil

6563 = Realizador
6562 = Realizador
6561 = Realizador
6556 - Superactivo
6555 = Superactivo
6554 — Pragmatico
6553 — Pragmatico
6552 — Pragmatico
6551 — Pragmatico
6546 — Creativo
6545 - Creativo
6544 — Pragmatico
6543 - Pragmatico
6542 - Pragmético
6541 - Pragmético
6536 = Creativo
6535 = Creativo
6534 = Pragmatico
6533 - Pragmatico
6532 - Pragmatico
6531 — Pragmatico
6526 — Creativo
6525 — Creativo
6524 — Pragmatico
6523 — Pragmatico
6522 — Pragmatico
6521 - Pragmatico
6516 - Creativo
6515 - Creativo
E514 - Pragmético
6513 - Pragmitico
6512 = Pragmatico
6511 - Pragmatico

64

6466 — Creativo

6465 — Realizador
6464 — Realizador
6463 — Realizador
6462 — Realizador
6461 — Realizador
6456 — Realizador
6455 - Creativo

CODIGOS DE
INTERPRETACION

6454 — Realizador
6453 — Realizador
6452 — Realizador
6451 — Realizador
6446 — Creativa
6445 - Creativa
6444 — Pragmética
6443 - Pragmiética
6442 - Pragmética
6441 = Pragmatico
6436 = Creativo
6435 = Creativo
6434 — Pragmatico
6433 — Pragmatico
6432 — Pragmatico
6431 — Pragmatico
6426 — Creativo
6425 - Creativo
6424 — Pragmatico
6423 - Pragmaético
6422 - Pragmético
6421 - Pragmética
6416 - Creativo
6415 = Creativo
6414 = Pragmatico
6413 - Pragmatico
6412 — Pragmatico
6411 — Pragmatico

63

6366 — Creativo

6365 — Realizador
6364 — Realizador
6363 — Realizador
6362 - Realizador
6361 = Realizador
6356 = Creativo

6355 = Creativo

6354 = Realizador
6353 - Realizador
6352 — Realizador
6351 - Realizador

Paging 1/8

6346 = Creativo
6345 = Creativo
6344 = Creativo
6343 - Realizador
6342 — Realizador
6341 — Realizador
©336 — Creativo
6335 — Creativo
6334 — Creativo
6333 — Resolutivo
6332 — Resolutivo
6331 — Resolutivo
6326 — Creativo
6325 - Creativo
6324 = Creativo
65323 = Resolutivo
6322 = Resolutivo
6321 = Resolutivo
6316 = Creativo
6315 - Creativo
6314 - Creativo
6313 — Resolutivo
6312 — Resalutivo
6311 — Resolutivo

6266 — Creativo
6265 — Realizador
6264 - Realizador
6263 = Realizador
6262 = Realizador
6261 = Realizador
6256 = Creativo
6255 - Creativo
6254 — Realizador
6253 — Realizador
6252 — Realizador
6251 — Realizador
6246 — Creativo
6245 - Creativo
6244 = Creativo
6243 - Realizador




Empresa de
@ Confeceion
Textil

6242 = Realizador
6241 - Realizador
6236 = Creativo
6235 = Creativo
6234 — Creativo
6233 — Resolutivo
6232 — Resolutivo
6231 — Resolutivo
6226 — Creativo
6225 = Creativo
6224 — Creativo
6223 - Resolutivo
6222 — Resolutivo
6221 - Resolutive
6216 = Creativo
6215 = Creativo
6214 — Creativo
6213 — Resolutivo
6212 — Resolutivo
6211 — Resolutivo

61

6166 — Creativo
6165 — Realizador
6154 — Realizador
6163 - Realizador
6162 = Realizador
6161 - Realizador
6156 = Creativo
8155 — Creativo
6154 — Realizador
6153 — Realizador
6152 — Realizador
6151 — Realizador
6146 — Creativo
6145 — Creativo
6144 = Creativo
6143 - Realizador
6142 = Realizador
6141 - Realizador
6136 - Creativo
8135 = Creative
6134 — Creativo

65133 - Resolutivo
6132 - Resolutive
6131 - Resolutivo
6126 = Creativo
6125 - Creativo
8124 — Creativo
6123 — Resolutivo
6122 — Resolutivo
6121 - Resolutivo
6116 - Creativo
6115 - Creativa
6114 - Creativo
6113 - Resolutivo
6112 - Resolutiva
6111 = Resolutivo

56

5666 — Superactivo
5665 — Superactivo
5664 — Persuasor
5663 — Persuasor
5662 — Persuasor
5661 - Persuasor
5656 - Superactive
5655 - Superactivo
5654 = Persuasor
5653 = Persuasor
5652 - Persuasor
5651 = Persuasor
5646 — Evaluador
5645 — Evaluador
5644 — Persuasor
5643 — Persuasor
5642 — Persuasor
5641 — Persuasor
5636 - Evaluador
5635 - Evaluador
5634 - Persuasor
5633 = Persuasor
5632 = Persuasor
5631 - Persuasor
5626 — Evaluador
5625 — Evaluador
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CoDIGOos DE
INTERPRETACION

5624 — Persuasor
5623 — Persuasor
5622 — Persuasor
5621 - Persuasor
5616 - Evaluador
5615 - Evaluador
5614 = Persuasor
5613 = Persuasor
5612 - Persuasor
5611 = Persuasor

55
5566 — Superactivo
5565 — Superactivo
5564 — Alentador
5563 - Alentador
5562 — Alentador
5561 - Alentador
5556 - Superactivo
5555 = Superactivo
5554 = Alentador
5553 = Alentador
5552 — Alentador
5551 — Alentador
5546 — Fvaluador
5545 — Evaluador
5544 — Alentador
5543 — Alentador
5542 = Alentador
5541 - Alentador
5536 - Evaluador
5535 - Evaluador
5534 = Alentador
5533 = Alentador
5532 - Alentador
5531 - Alentador
5526 — Fvaluador
5525 — Evaluador
5524 — Alentador
5523 — Alentador
5522 = Alentador
5521 - Alentador
5516 - Evaluador
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5515 = Evaluador
5514 = Alentador
5513 - Alentador
5512 - Alentador
5511 - Alentador

54

5466 — Perfeccionista
5465 - Investigador
5464 - Investigador
5463 - Realizador
5462 - Realizador
5461 = Realizador
5456 = Perfeccionista
5455 = Investigador
5454 - Realizador
5453 — Realizador
5452 — Realizador
5451 — Realizador
5446 — Creativo
5445 — Creativo
5444 — Pragmatico
5443 — Pragmatico
5442 - Pragmatico
5441 - Pragmatico
5436 = Creativo
5435 = Creativo
5434 = Pragmatico
5433 - Pragmatico
5432 — Pragmatico
5431 — Pragmatico
5426 — Creativo
5425 — Creativo
5424 — Pragmatico
5423 - Pragmatico
5422 - Pragmatico
5421 - Pragmético
5416 - Creativo
5415 = Creativo
5414 = Pragmatico
5413 - Pragmatico
5412 - Pragmatico
5411 — Pragmatico




Empresa de

Confeecion

Textil

53

5366 — Perfeccionista
5365 — Investigador
5364 — Investigador
5363 — Realizador
53562 - Realizador
5361 — Realizador
5356 - Perfeccionista
5355 = Investigador
5354 = Investigador
5353 - Realizador
5352 — Realizador
5351 — Realizador
5346 — Creativo
5345 — Creativo
5344 — Creativo
5343 — Realizador
5342 — Realizador
5341 — Realizador
5336 - Creativo
5335 = Creativo
5334 - Creativo
5333 - Resolutivo
5332 - Resolutivo
5331 - Resolutive
5326 - Creativo
5325 = Creativo
5324 - Creativo
5323 — Resolutivo
5322 — Resolutivo
5321 — Resolutivo
5316 — Creativo
5315 - Creativo
5314 - Creativo
5313 - Resolutivo
5312 - Resolutivo
5311 - Resolutive

52
5266 - Perfeccionista

5265 - Investigador
5264 — Investigador

CODIGOos DE
INTERPRETACION

5263 - Reallzador
5262 = Realizador
5261 - Realizador
5256 - Perfeccionista
5255 = Investigador
5254 - Realizador
5253 — Realizador
5252 — Realizador
5251 - Realizador
5246 — Creativo
5245 - Creativo
5244 - Creativo
5243 - Realizador
5242 - Realizador
5241 - Realizador
5236 - Creativo
5235 = Creativo
5234 = Creativo
5233 - Resolutivo
5232 - Resolutivo
5231 - Resolutivo
5226 — Creativo
5225 — Creativo
5224 — Creativo
5223 - Resolutivo
5222 - Resolutivo
5221 - Resolutivo
5216 - Creativo
5215 = Creativo
5214 - Creativo
5213 = Resclutivo
5212 - Resolutivo
5211 - Resolutivo

51

5166 — Perfeccionista
5165 — Investigador
5164 — Investigador
5163 - Realizador
5162 - Realizador
5161 - Realizador
5156 - Perfeccionista
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5155 — Investigador
5154 — Investigador
5153 — Realizador
5152 — Realizador
5151 — Realizador
5146 - Creativa
5145 = Creativo
5144 = Creativo
5143 - Realizador
5142 = Realizador
5141 - Realizador
5136 - Creativo
5135 = Creativo
5134 - Creativo
5133 — Resolutivo
5132 — Resolutivo
5131 - Resolutivo
5126 - Creativo
5125 - Creativa
5124 - Creativa
5123 = Resolutivo
5122 = Resolutive
5121 - Resolutive
5116 - Creative
5115 = Creativo
5114 - Creativo
5113 - Resolutivo
5112 - Resolutivo
5111 - Resolutivo

46

4666 — Practico

4665 - Cansejero
4664 - Consejero
4663 = Consejero
4662 = Consejero
4661 = Consejero
4656 - Evaluador
4655 = Evaluador
4654 - Consejero
4653 - Consejero
4652 - Consejero
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4651 - Consejero
4646 - Evaluador
4645 = Evaluador
4644 - Evaluador
4643 - Consejero
4642 = Consejero
4641 - Consejero
4636 — Evaluador
4635 — Evaluador
4634 — Evaluador
4633 — Persuasor
4632 — Persuasor
4631 - Persuasor
4626 - Evaluador
4625 = Evaluador
4624 - Persuasor
4623 = Persuasor
4622 - Persuasor
4621 - Persuasor
4616 - Evaluador
4615 — Evaluador
4614 — Persuasor
4613 — Persuasor
4612 — Persuasor
4611 — Persuasor

45

4566 — Prictico
4565 - Agente
4564 - Agente
4563 - Agente
4562 = Agente
4561 - Agente
4556 — Practico
4555 — Practico
4554 — Practico
4553 — Consejero
4552 — Consejero
4551 — Consejero
4546 — Evaluador
4545 - Evaluador
4544 - Evaluador
4543 - Consejero




Empresa de

Confeccion
Textil

4542 = Consejero
4541 - Conseéjero
4536 = Evaluador
4535 - Evaluador
4534 — Evaluador
4533 — Persuasor
4532 — Persuasor
4531 — Persuasor
4526 — Evaluador
4525 — Evaluador
4524 - Evaluador
4523 - Persuasor
4522 = Persuasor
4521 - Persuasor
4516 = Evaluador
4515 - Evaluador
4514 — Evaluador
4513 — Persuasor
4512 — Persuasor
4511 — Persuasor

44
4466 — Practico
4465 - Agente
4464 - Agente
4463 - Agente
4462 = Agente
44561 - Agente
4456 — Practico
4455 — Practico
4454 — Agente
4453 — Apente
4452 — Agente
4451 — Agente
4446 — Practico
4445 - Practico

4444 - Desconcertante
4443 = Desconcertante

4442 = plentador
4441 = Alentador
4436 - Evaluador
4435 — Evaluador

4434 — Desconcertante

CoDIGOos DE
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4433 - Alentador
44332 - Alentador
4431 = Alentador
4426 - Evaluador
44325 — Evaluador
4424 — Evaluador
4423 — Alentador
44322 — Alentador
4421 - Alentador
4416 - Evaluador
4415 - Evaluador
4414 - Evaluador
4413 - Alentador
4412 - Alentador
4411 = Alentador

43

4366 — Perfeccionista
4365 — Investigador
4364 — Investigador
4363 — Realizador
4362 — Realizador
4361 - Realizador
4356 - Perfeccionista
4355 = Perfeccionista
4354 - Realizador
4353 = Realizador
4352 - Realizador
4351 - Realizador
4346 - Creativo
4345 - Creativo

4344 — Desconcertante

4343 — Realizador
4342 — Realizador
4341 - Realizador
4336 - Creativo
4335 - Creativo
4334 - Creativa
4333 = Resolutiva
4332 - Resolutivo
4331 - Resolutivo
4326 - Creativo
4325 - Creativo

222

4324 — Creativo
4323 — Resolutivo
4322 — Resolutivo
4321 - Resolutivo
4316 - Creativo
4315 - Creativo
4314 = Creativo
4313 - Resolutive
4312 - Resolutivo
4311 - Resolutivo

42

4266 — Perfeccionista
4265 — Investigador
4264 — Investigador
4263 — Realizador
4262 - Realizador
4261 - Realizador
4256 = Perfeccionista
4255 = Perfeccionista
4254 = |nvestigador
4253 - Realizador
4252 — Realizador
4251 — Realizador
4246 — Creativo
4245 — Creativo
4244 — |nvestigador
4243 — Realizador
4242 — Realizador
4241 - Realizador
4236 - Creativo
4235 - Creativo
4234 = Creativo
4233 = Resolutivo
4232 - Resolutivo
4231 - Resolutivo
4226 — Creativo
4225 — Creativo
4224 — Creativo
4223 — Resolutivo
4222 — Resolutivo
4221 - Resolutivo
4216 - Creativo
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4215 = Creativo
4214 = Creativo
4213 - Resolutivo
4212 = Resolutivo
4211 - Resolutivo

41

4166 — Perfeccionista
4165 - Investigador
4164 - Investigador
4163 - Realizador
4162 — Realizador
4161 = Realizador
4156 = Perfeccionista
4155 - Perfeccionista
4154 = Investigador
4153 — Realizador
4142 — Realizador
4151 — Realizador
4146 — Creativo
4145 — Creativo
4144 - Investigador
4143 = Realizador
4142 - Realizador
4141 - Realizador
4136 = Creativo
4135 = Creativo
4134 = Creativo
4133 - Resolutivo
4132 - Resolutivo
4131 — Resolutivo
4126 — Creativo
4125 — Creativo
4124 - Creativo
4123 - Resolutivo
4122 - Resolutivo
4121 - Resolutivo
4116 - Creative
4115 = Creativo
4114 = Creativo
4113 - Resolutivo
4112 - Resolutivo
4111 — Resolutivo




Empresa de

Confeccion
Textil

36

3666 — Practico

3665 — Consejero
3654 - Consejero
3663 - Consejera
3662 - Consejero
3661 - Consejero
3656 - Evaluador
3655 = Practico

3654 - Consejero
3653 — Consejero
3652 — Consejero
3651 - Consejero
3646 — Evaluador
3645 — Evaluador
3644 — Consejero
3643 - Consejera
3642 - Consejero
3641 - Consejero
3636 - Evaluador
3635 = Evaluador
3634 — Evaluador
3633 —Promotor
3632 — Promotor
3631 - Promotor
3626 — Evaluador
3625 — Evaluador
3624 — Evaluador
3623 - Promotor
3622 = Promator
3621 - Promotar
3616 - Evaluador
3615 = Evaluador
3614 - Evaluador
3613 = Promotor
3612 — Promotor
3611 — Promotor

3566 — Practico
3565 - Agente

3564 - Agente

CoDIGOos DE
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3563 - Agente
3562 - Agente
3561 - Agente
3556 - Practico
3555 - Practico
3554 - Consejero
3553 — Consejero
3552 — Consejero
3551 - Consejero
3546 — Evaluador
3545 - Evaluador
3544 - Consejero
3543 - Consejero
3542 - Consejero
3541 - Consejero
3536 - Evaluador
3535 - Evaluador
3534 - Evaluador
3533 — Promotor
3532 - Promotor
3521 - Promotor
3526 — Evaluador
3525 - Evaluador
3524 - Evaluador
3523 - Promotor
3522 = Promotor
3521 - Promotor
3516 - Evaluador
3515 - Evaluador
3514 - Evaluador
3513 - Promotor
3512 — Promotor
3511 - Promotor

34

3466 - Practico
3465 - Agente
3464 - Agente
3463 - Agente
3462 - Agente
3461 - Agente
3456 — Practico

223

3455 — Practico
3454 — Agente
3453 - Agente
3452 - Apente
3451 - Agente
3446 = Practico
3445 - Practico
3444 - Practico
3443 - Consejero
3442 - Consejero
3441 = Consejero
3436 — Evaluador
3435 — Evaluador
3434 — Evaluador
3433 - Promotor
3432 - Promotor
3431 - Promotor
3426 - Evaluador
3425 - Evaluador
3424 - Evaluador
3423 - Promotor
3422 - Promotor
3421 = Promotor
3416 - Evaluador
3415 — Evaluador
3414 — Evaluador
3413 - Promotor
3412 - Promotor
3411 - Promotor

33

3366 - Perfeccionista
3365 - Perfeccionista
3364 = Especialista
3363 - Especialista
3362 — Especialista
3361 - Especialista
3356 — Perfeccionista
3355 — Perfeccionista
3354 - Especialista
3353 - Especialista
3352 - Especialista
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3351 - Especialista
3346 - Objetive

3345 - Perfeccionista
3344 - Perfeccionista
3343 - Especialista
3342 - Especialista
3341 — Especialista
3336 — Objetivo

3335 - Objetivo

3334 — Objetivo

3333 - Desconcertante
3332 - Desconcertante
3331 - Desconcertante
3326 - Objetive

3325 - Objetivo

3324 - Objetivo

3323 - Desconcertante
3322 - Subactivo

3321 - Subactivo

3316 — Objetivo

3315 - Objetivo

3314 — Objetivo

3313 - Desconcertante
3312 - Subactivo

3311 - Subactivo

32
3266 - Perfeccionista
3265 - Investigador
3264 - Investigador
3263 — Especialista
3262 — Especialista
3261 — Especialista
3256 — Perfeccionista
3255 — Perfeccionista
3254 = Investigador
3253 - Especialista
3252 - Especialista
3251 = Especialista
3246 - Objetivo
3245 - Perfeccionista
3244 - Perfeccionista
3243 - Investigador




Paging 6/B

CoDIGOos DE
INTERPRETACION

Empresa de
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3242 - Especialista
3241 - Especialista

3236 = Objetivo
3235 - Objetivo
3234 — Objetivo
3233 — Subactivo
3232 — Subactivo
3231 — Subactivo
3226 — Objetivo
3225 = 0Objetivo
3224 - Objetivo
3223 - Subactivo
3222 = Subactivo
3221 - Subactivo
3216 = Objetivo
3215 - Objetivo
3214 - Objetivo
3213 — Subactivo
3212 — Subactivo
3211 - Subactivo

31

3166 - Perfeccionista
3165 = Investigador
3164 = Investigador
3163 - Especialista
3162 = Especialista
3161 - Especialista
3156 — Perfeccionista
3155 — Perfeccionista
3154 — Investigador
3153 — Especialista
3152 — Especialista
3151 — Especialista

3146 - Objetivo

3145 - Perfeccionista
3144 = Perfeccionista
3143 - Especialista
3142 = Especialista
3141 = Especialista

3136 - Objetivo
3135 - Objetive
3134 - Objetivo

3133 = Desconcertante

3132 = Subactiva
3131 - Subactivo
3126 - Objetivo
3125 - Ohbjetivo
3124 - Objetivo
3123 - Subactivo
3122 - Subactivo
3121 - Subactivo
3116 - Objetivo
3115 - Objetiva
3114 - Objetiva
3113 = Subactivo
3112 = Subactiva
3111 = Subactivo

26

2666 — Practico

2665 — Consejero
2664 — Consejero
2663 — Consejero
2662 — Consejero
2661 - Consejero
2656 - Evaluador
2655 - Practico

2654 = Consejero
2653 = Consejero
2652 - Consejero
2651 - Consejero
2646 - Evaluador
2645 — Evaluador
2644 — Consejero
2643 — Consejero
2642 — Consejero
2641 - Consejero
2636 - Evaluador
2635 - Evaluador
2634 - Evaluador
2633 = Promotor
2632 = Promotor
2631 - Promotor
2626 - Evaluador
2625 - Evaluador

224

2624 — Evaluador
2623 — Promotor
2622 — Promotor
2621 - Promator
2616 - Evaluador
2615 - Evaluador
2614 = Evaluador
2613 - Promator
2612 - Promator
2611 = Promotor

25

2566 — Practico
2565 — Agente
2564 — Agente
2563 - Agente
2562 - Agente
2561 - Agente
2556 - Practico
2555 — Prictico
2554 = Consejero
2553 = Consejero
2552 = Consejero
2551 - Consejero
2546 — Fvaluador
2545 — Evaluador
2544 — Consejero
2543 - Consejero
2542 — Consejero
2541 - Consejero
2536 - Evaluador
2535 - Evaluador
2534 = Evaluador
2533 = Promotor
2532 = Promotor
2531 - Promotor
2526 — Evaluador
2525 — Evaluador
2524 — Evaluador
2523 - Promotor
2522 = Promotor
2521 - Promoator
2516 - Evaluador

2515 = Evaluador
2514 = Evaluador
2513 - Promotor
2512 = Promotor
2511 — Promotor

24

2466 — Practico
2465 - Agente
2464 - Agente
2463 - Agente
2462 - Agente
2461 = Agente
2456 - Prictico
2455 - Prictico
2454 = Agente
2453 - Apente
2452 — Apente
2451 — Agente
2446 — Practico
2445 — Practico
2444 - Practico
2443 - Consejero
2442 - Consejero
2441 - Consejero
2436 = Evaluador
2435 = Evaluador
2434 = Evaluador
2433 = Consejero
2432 - Consejero
2431 - Consejero
2426 — Evaluador
2425 — Evaluador
2424 — Evaluador
2423 - Promotor
2422 - Promotor
2421 - Promotor
2416 = Evaluador
2415 = Evaluador
2414 = Evaluador
2413 - Promotor
2412 = Promotor
2411 — Promotor




Empresa de
@ Confeecion
Textil

23

2366 — Perfeccionista
2365 — Perfeccionista
2364 — Especialista
2363 - Especialista
2362 = Especialista
2361 - Especialista
2356 — Perfeccionista
2355 = Perfeccionista
2354 - Especialista
2353 - Especialista
2352 - Especialista
2351 - Especialista
2346 — Objetivo

2345 — Perfeccionista
2344 — Perfeccionista
2343 — Especialista
2342 — Especialista
2341 - Especialista
2336 - Objetivo

2335 = Objetivo
2334 = Objetivo

2333 = Desconcertante
2332 - Subactivo
2331 - Subactivo
2326 - Objetivo

2325 - Objetivo

2324 - Objetivo

2323 — subactivo
2322 — Subactivo
2321 — Subactivo
2316 — Objetivo

2315 - Objetivo

2314 - Objetivo

2313 - Subactivo
2312 = Subactivo
2311 = Subactive

22

2266 — Perfeccionista
2265 - Perfeccionista
2264 = Especialista

2263 - Especialista
2262 = Especialista
2261 - Especialista

2256 - Perfeccionista
2255 = Perfeccionista

2254 - Especialista
2253 - Especialista
2252 — Especialista
2251 - Especialista
2246 — Objetivo

2245 — Perfeccionista
2244 - Perfeccionista

2243 - Especialista
2242 - Especialista
2241 - Especialista
2236 - Objetive
2235 = Objetivo
2234 - Objetive
2233 = Subactivo
2232 = Subactivo
2231 - Subactivo
2226 — Ohbjetivo
2225 — Objetivo
2224 — Objetivo
2223 - Subactivo
2222 - Subactivo
2221 - Subactivo
2216 - Objetiva
2215 - Objetiva
2214 - Objetive
2213 = Subactivo
2212 = Subactivo
2211 - Subactivo

21

2166 — Perfeccionista
2165 — Perfeccionista

2164 — Realizador
2163 - Alentador
2162 - Alentador
2161 - Alentador

2156 = Perfeccionista

225

CODIGOos DE
INTERPRETACION

2155 — Perfeccionista

2154 — Especialista
2153 — Especialista
2152 — Especialista
2151 - Especialista
2146 - Objetivo

2145 = Perfeccionista
2144 = Perfeccionista

2143 = Especialista
2142 = Especialista
2141 - Especialista
2136 - Objetivo
2135 - Objetivo
2134 - Objetivo
2133 - Subactivo
2132 — Subactivo
2131 — Subactive
2126 — Objetivo
2125 - Objetivo
2124 - Objetiva
2123 = Subactivo
2122 = Subactivo
2121 = Subactive
2116 = Objetivo
2115 - Objetivo
2114 - Objetive
2113 - Subactivo
2112 - Subactivo
2111 - Subactivo

16

1666 — Practico

1665 - Cansejero
1664 — Consejera
1663 = Consejero
1662 = Consejero
1661 - Consejero
1656 - Evaluador
1655 — Practico

1654 - Consejero
1653 - Consejero
1652 - Consejero
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1651 = Consejero
1646 - Evaluador
1645 = Evaluador
1644 - Practico

1643 - Consejero
1642 = Consejero
1641 - Consejero
1636 — Evaluador
1635 — Evaluador
1634 — Evaluador
1633 - Promotor
1632 - Promotor
1631 — Promotaor
1626 - Evaluador
1625 = Evaluador
1624 - Evaluador
1623 = Promotor
1622 = Promotor
1621 - Promotaor
1616 — Evaluador
1615 — Evaluador
1614 — Evaluador
1613 — Promotor
1612 — Promotor
1611 — Promotor

15

1566 — Practico
1565 - Agente
1564 = Agente
1563 - Agente
1562 - Agente
1561 - Agente
1556 — Practico
1555 — Practico
1554 - Consejero
1553 — Consejero
1552 — Consejero
1551 — Consejero
1546 — Evaluador
1545 — Evaluador
1544 - Consejero
1543 - Consejero




D

1542 = Consejero
1541 = Consejera
1536 = Evaluador
1535 - Evaluador
1534 — Evaluadar
1533 — Promotor
1532 — Promotor
1531 — Promiotor
1526 — Evaluador
1525 = Evaluador
1524 - Evaluadar
1523 = Promotor
1522 = Promator
1521 - Pramotor
1516 = Evaluador
1515 - Evaluador
1514 — Evaluador
1513 — Promotor
1512 — Promotor

Confeccion
Textil

Empresa de

CoDIGOos DE
INTERPRETACION

1433 = Consejero
1432 - Consajero
1431 - Consejero
1426 - Evaluador
1425 - Evaluador
1424 - Evaluador
1423 - Promotor
1422 - Promotor
1421 - Promotor
1416 - Evaluador
1415 - Evaluador
1414 - Evaluador
1413 - Promotor
1412 - Promotor
1411 = Promotor

13

1366 — Perfeccionista
1365 — Perfeccionista

1324 — Objetivo
1323 - Subactivo
1322 - Subactivo
1321 - Subactivo
1316 - Objetiva
1315 - Objetive
1314 = Objetivo
1313 = Subactivo
1312 = Subactivo
1311 - Subactivo

12

1266 — Perfeccionista
1265 — Perfeccionista
1264 — Especialista
1263 - Especialista
1262 - Especialista
1261 - Especialista
1256 = Perfeccionista

Pagina BB

1215 = Objetivo
1214 - Objetivo
1213 - Subactivo
1212 = Subactivo
1211 - Subactivo

11

1166 — Perfeccionista
1165 — Perfeccionista
1164 - Especialista
1163 = Especialista
1162 — Especialista
1161 - Especialista
1156 = Perfeccionista
1155 - Perfeccionista
1154 = Especialista
1153 — Especialista
1142 — Especialista
1151 — Especialista

1511 — Promiotor

14

1466 — Practico
1465 — Superactivo
1464 — Agente
1463 — Agente
1462 = Agente
1461 - Agente
1456 — Practico

1364 - Especialista
1363 - Especialista
1362 — Especialista
1361 - Especialista
1356 - Perfeccionista
1355 = Perfeccionista
1354 = Especialista
1353 = Especialista
1352 - Especialista
1351 - Especialista

1255 = Perfeccionista
1254 = Especialista
1253 - Especialista
1252 - Especialista
1251 - Especialista
1246 — Objetivo
1245 — Perfeccionista
1244 — Perfeccionista
1243 - Especialista
1242 - Especialista

1146 — Objetivo

1145 — Perfeccionista
1144 - Perfeccionista
1143 - Especialista
1142 - Especialista
1141 - Especialista
1136 - Objetivo

1135 = Objetivo

1134 = Objetivo

1133 - Subactivo

1455 — Practico
1454 — Agente
1453 — Agente
1452 — Agente
1451 — Agente
1446 — Practico
1445 — Practico
1444 - Practico
1443 = Consejero
1442 = Consejero
1441 = Consejero
1436 - Evaluador
1435 — Evaluador
1434 — Evaluadar

1346 - Objetive

1345 — Perfeccionista
1344 — Perfeccionista

1343 - Especialista
1342 - Especialista
1341 - Especialista

1336 - Objetivo
1335 - Objetive
1334 - Objetive

1333 = Desconcertante

1332 = Subactivo
1331 - Subactivo
1326 - Objetivo
1325 - Objetivo
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1241 - Especialista
1236 - Objetivo
1235 = Objetivo
1234 = Objetiva
1233 = Subactivo
1232 - Subactivo
1231 - Subactivo
1226 — Objetivo
1225 — Objetivo
1224 - Objetivo
1223 - Subactivo
1222 = Subactivo
1221 - Subactivo
1216 - Objetivo

1132 - Subactivo
1131 — Subactivo
1126 — Objetivo
1125 — Objetivo
1124 - Objetivo
1123 - Subactivo
1122 - Subactivo
1121 = Subactivo
1116 - Objetivo
1115 - Objetivo
1114 = Objetivo
1113 = Subactivo
1112 — Subactivo
1111 - Subactivo




Anexo 13e
Perfiles resultantes de la prueba DISC

Empresa de confeccion textil
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Empresa de

Confeccién PERFILES RESULTANTES
"Textil

AGENTE: Es una persona que le agrada que le demuestren afecto. Rechaza la agresion. Busca ser
aceptado. Es leal. Le agrada apoyar y armonizar. Esta orientado hacia los servicios. Abusa de la
amabilidad. Teme el conflicto. Sabe escuchar. Siempre esta dispuesto a ayudar. Busca comprender a
los demas y encontrar amistad. Cuando se encuentra bajo presidn se vuelve persuasivo haciendo si
fuese necesario el uso de datos que posee o de amistades en puntos clave. En cuanto a su trabajo,
suele ser un excelente organizador y lo lleva a cabo de una forma aceptable. Es usual que haga para
otros lo que a ellos les resulta dificil. Posee un buen grado de independencia, aunque es comun que
le preocupe como encaja dentro del grupo.

ALENTADOR: Acepta que las personas lo agredan, no le da ninguna importancia, pues no le afecta.
Busca controlar el ambiente que lo rodea. Intenta cambiar en forma consciente la forma de pensar y
actuar de los demas. Quiere posicion social. Acostumbra dar recompensas para ser aceptado por el
grupo. Mueve a la gente, inicia, motiva, ordena, felicita y disciplina a los demas. Podria ser un buen
lider. No le agrada ser muy blando, porque puede perder segun él, la posicion lograda. Cuando se
encuentra bajo presion puede convertirse en una persona manipuladora. En la realizacién de su
trabajo necesita ayuda en tareas que son repetitivas o que requieren mucho tiempo por la cantidad
de detalles que conlleva.

CONSEJERO: Adorable, afectuoso y comprensivo. Busca la amistad y la felicidad. Lucha por encontrar
el lado bueno de las personas. Le agradan las relaciones personales. Persona estable, predecible.
Buen oyente. Logra en forma indirecta acercarse a los demas. Bastante tolerante con las personas que
le rodean. Bajo presion puede volverse demasiado flexible, confia en todos sin distincidn. No le
agrada presionar a los demas, teme hacer dafio. Es una persona que busca solucionar los problemas
de los demas, impresiona por su afecto, empatia y comprension. El consejero tiende a ser demasiado
tolerante y paciente con las personas que no rinden en su trabajo. Tiene dificultad para mandar y dar
ordenes. Puede necesitar ayuda para fijar y cumplir fechas tope.

CREATIVO: Se le dificulta expresar la colera y el enojo, prefiere contenerse. Abordable, afectuoso y
comprensivo. Busca hacer cosas Unicas, le agrada dominar. Es organizado y tiene un plan para hacer
las cosas. Le agrada iniciar cambios, la rutina le molesta. Bastante directo para expresar lo que piensa.
Se aburre facilmente con el trabajo diario, pues es enérgico e innovador. Teme no poder alcanzar lo
que se propone y no cumplir sus metas trazadas. Es una persona que puede mostrar dos fuerzas una
es buscar resultados tangibles y la otra es su lucha por conseguir la perfeccién. Busca libertad para
explorar y la autoridad para volver a comprobary examinar los resultados.

ESPECIALISTA: Juzga a los demas por su amistad y luego por su capacidad. Constante en su trabajo.
Sabe planificar a corto plazo. Predecible y constante. No le agrada tener que realizar cambios. Teme a
la desorganizacion. Cuando esta bajo presion se adapta a lo que dice el grupo. Se lleva bien con los
demas. Considerado, paciente, siempre esta dispuesto ayudar a las personas que considera sus
amigos. Le agrada trabajar con un grupo reducido de companieros. En el trabajo las personas con este
perfil suelen ser eficaces en areas especializadas. Necesita ayuda cuando debe iniciar un nuevo
proyecto o desarrollar métodos para acortar y cumplir con fechas tope.
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T extil

EVALUADOR: Busca siempre causar buena impresion. Le agrada ganar con estilo. En las actividades
gue realiza busca siempre exista un reconocimiento a su trabajo. Ingenioso, autoritario. Impaciente,
nervioso y critico. Teme quedar mal ante los demas. Busca controlar las situaciones que se le
presenta, pero se vuelve nervioso. Una forma de conocer su trabajo es que esta persona toma las
ideas creativas y les da un fin practico.

DESCONCERTANTE, SUBACTIVO Y SUPERACTIVO: Busca complacer a todos a la vez, lo cual es
imposible de lograr y para ello hay que estar consciente de ello. Puede estar atravesando una
situacion que le provoque ambigiiedad y eso le esta causando mucha preocupacion. Puede suceder
que su necesidad de tomar decisiones esta en contrapeso con su necesidad de tomar decisiones
rapidas. Puede ser que en su trabajo esté intentando realizar todo el trabajo al mismo tiempo que
intenta asegurar su calidad. Su comportamiento puede estar atravesando periodos de actividad
vertiginosa y periodos de frustracion aplastante.

Grafica 1 — Comportamiento que otros esperan: puede suceder que la persona no esta recibiendo
suficiente impulso para ser productivo o per las directrices que recibe sobre las prioridades de su
trabajo son inadecuadas. Si en su trabajo se le clarifica lo que se espera de él, es muy probable que
ayude a resolver y dejar de ser todo para todos.

Grafica 2 — Reaccion instintiva bajo presion: puede suceder que esta persona aprendio muy pronto
en la vida a responder a una situacion ambigua intentando complacer a todas las personas. Se le
puede guiar para solucionar sus conflictos y a buscar reaccionar de otra forma bajo presion.

Grafica 3 — Autopercepcion: puede ser que esta persona esté pasando por un periodo de
ambigiiedad sobre como se ve a si mismo, debido a una reaccion en contra de su ambiente. Es ideal
buscar que se refuerce su productividad actual y clarifique lo que se espera de él se considera que
ayudaria a resolver la ambigliedad.

INVESTIGADOR: es autodisciplinado. Preocupado por los detalles. Franco con los demas en ocasiones
puede abusar de la confianza de las personas que lo rodean. Cuando tiene un problema no lo cuenta
facilmente. Si se encuentra bajo presidn interioriza sus conflictos y se vuelve rencoroso, recuerda el
mal que le han hecho. Sabe ubicarse bien en la realidad. Busca un camino independiente hacia una
meta establecida. Suele tener éxito en muchas cosas, porque es tenaz para obtener lo que se
propone.

OBIETIVO: Rechaza que lo agredan. Busca lo correcto. Encuentra que su conocimiento se el adecuado
sobre el tema tratado. Bastante logico en su forma de pensar. Sumamente analitico. Teme hacer el
ridiculo ante los demas. Tiene gran capacidad critica, hace hincapié en la importancia de sacar
conclusiones y basarse en datos. Utiliza la intuicion y los datos que posee para desenvolverse en
forma mas eficaz. Primero perfecciona su habilidad y luego se integra al grupo. Busca personas
similares a él ya que suele ser mas eficaz en un ambiente tranquilo. No le agrada estar cerca de
personas agresivas. Las personas que no lo conocen bien pueden considerarlo timido. Busca la
respuesta correcta en todo lo que hace y es muy probable que se le dificulte tomar decisiones. Es
usual que le sea dificil reconocer cuando comete un error, busca todos los datos a su alcance para
demostrar que no cometié el error.

Adaptado de: Moulton Marsten, William. Emociones de la Gente Normal. Agosto 2013.
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PERFECCIONISTA: Teme no poder alcanzar lo que se propone y no cumplir sus metas trazadas.
Reservado, cauteloso, busca hacer las cosas bien. Le agrada realizar las cosas en forma estable y
predecible. Busca establecer normas precisas. Mantiene la calidad en lo que hace. Establece los
controles en lo que ejecuta para tener el control de la situacion. Teme la pelea verbal y/o fisica con
otros. Cuando se encuentra bajo presion es usual que sea diplomatico y que use mucho el tacto. Es
una persona que piensa en forma clara y sistematica. Puede seguir las normas establecidas tanto en
su vida profesional, como en su vida personal. Sumamente concienzudo, se espera en los trabajos
que requieren detalle y precision. Puede tomar decisiones importantes, pero se le puede criticar el
tiempo para decidir, puede empantanarse en detalles. Necesita una atencion especial, desde
pequefios es usual que se les haya felicitado por lo bien que hacen las cosas y no por quienes son.

PERSUASOR: Confia en los demas y es entusiasta. Busca autoridad y prestigio. Tiene facilidad de
expresarse y comunicarse con los demas. Optimista, entusiasta. Tiene capacidad de vender.
Organizado cuando desea quedar bien ante los demas. Le agradan los retos. No le gusta la rutina,
pero si necesita tener establecidos los parametros para poder guiarse. Le agrada trabajar con y a
través de los demas. Se esfuerza para trabajar en forma amable al mismo tiempo que busca alcanzar
sus objetivos. Tiene la habilidad de ganarse el respeto y la confianza de distintos tipos de individuos.
Le agradan los trabajo que le ofrecen la oportunidad de salir bien de ellos. Puede ser que se muestre
optimista sobre la realizacion de algun proyecto y que muchas veces sobrestime la capacidad que
posee para cambiar el comportamiento de los demas. Busca apartarse de la rutina.

PRACTICO: Busca estar a la altura de los demds por su esfuerzo y rendimiento técnico. Ambiciona
tener la plenitud personal. Autodisciplinado. Tiene capacidad para resolver problemas técnicos.
Sumamente habil. Presta mucha atencidn a sus objetivos personales. En ocasiones pide mucho y
espera bastante de los demas. Sumamente sensible ante lo que los demas piensan de él. Es comun
que de la impresién de saber un poco de todo. Cuando se relaciona con otros, a menudo proyecta
una imagen indolente, sin embargo esa actitud puede cambiar en su campo de trabajo. Esta persona
se absorbe con la idea de realizar algo de tal forma que cumpla con los méas altos niveles de
operatividad. Se preocupa por el control de calidad. Espera mucho de si y de los demas. Tiende a
concentrar su atencién en desarrollar procedimientos y en aumentar conocimientos.

PRAGMATICO: Busca el dominio de las situaciones y la independencia. Le gusta hacer sus tareas en
forma rapida. Es persistente. Tiene caracter fuerte e impaciente. No le agrada que los otros se
aprovechen de él. Muestra confianza en si mismo que algunos interpretan como arrogancia. Busca
continuamente actividades donde tenga la oportunidad de poner a prueba su capacidad. Le gustan
las tareas dificiles, donde existan situaciones competitivas y hazafias Unicas. Acepta la
responsabilidad diciendo «yo lo hago» y luego que lo realiza dice «si lo pude hacer». Evita realizar
tareas donde tenga el control directo, no le gustan las tareas donde pierda el tiempo en tareas
rutinarias. Puede tener dificultades con los compafieros de trabajo debido a sus actitudes enérgicasy
directas. Es usual que sea rapido en su pensamiento y accidén. Sumamente impaciente y criticon.
Puede ser una persona egoista. Teme que otros se aprovechen de él; no le agrada la lentitud,
especialmente en lo que se refiere al trabajo y evita ser intimo con otros.
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PROMOTOR: Acepta a los demds con sus cualidades y defectos. Logra aprobacion popular. Tiene
facilidad de expresarse. Halaga a los demas, le agrada hacer favores. Optimista, Promueve nuevos
proyectos v logra entusiasmar a los comparieros para iniciar algo nuevo, Necesita controlar mejor su
tiempo. Tiene dificultad para determinar sus prioridades. Hace amigos con facilidad. Busca el
ambiente social que le favorezca v donde puede continuar ampliando contactos o mantener los gue
la tiene. Es capaz de expresarse con claridad puede promocionar ideas y crear proyectos a los demds,
Es comun gue llegue a conclusiones sin llegar a considerar todos los datos, Debe aprender a terminar
lo gue se inicia es comun que se le dificulte culminar los proyectos iniciados, Cuando se encuentra
bajo presion puede volverse despreccupado y/o sentimentalmente, no sabe como llevar a cabo las
cosas. Teme perder el reconocimiento social.

REALIZADOR: Trabajador. Muestra facilmente sus frustraciones. Le agrada obtener resultados.
Sumamente responsable en los trabajos que realiza. Fija v lleva a cabo tareas gue considera
importantes. Segurc de =i mismo. Se dedica de lleno en lo gue hace. Impaciente en ocasiones y se
frustra cuando se encuentra bajo presién. Se convierte en una persona que hace todo y raras veces
delega tareas en |los demas. La motivacidn de estas personas se encuentra en su interior y proviene
de metas personales muy arraigadas, Este compromiso no le permite aceptar las metas del grupo.
Demuestra un profundo interés por el trabajo v mantiene una lucha continua por alcanzar lo gue se
propone. Tiene una alta estima a su trabajo, @ menudo suele hacer las cosas por el mismo para
asegurarse que estan correctas. Son personas que prefieren hacer antes de delegar. Incluse cuando
delegan suelen revisar para ver si se hizo como él considera correcto. Se guia por la idea que si algo
sale mal él asume la responsabilidad y asi algo sale bien él tiene el mérito. El sabe que funciona mejor
cuando se |le exige mas y espera un reconacimiento igual a sus esfuerzos.

RESOLUTIVO: Individualista en el cumplimiento de sus objetivos personales. Le agrada establecer y
cumplir satisfactoriamente nuevos retos. Proyecta mucho poder. Busca soluciones a los problemas v
no busca quien es el culpable. Teme aburrirse y perder el control de |a situacion. Puede volverse una
persona solitaria. Autosuficiente. Es comin que resuelva los problemas con ideas innovadoras. Se le
dificulta trabajar en grupe. Es capaz de manipular al grupe con astucia. Suele volverse una persona
enojada cuando se le obliga a participar en un grupo donde él no desea laborar. Le importan los
ascensos y los retos. Es comun gue de la imagen que no le importan los demas, Cuando se encuentra
bajo presidn es comun que se vuelva solitario,

Adaptado de: Moulton Marsten, William. Emociones de la Gente Normal. Agosto 2013.
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Anexo 14
Modelo de entrevista de seleccion

Empresa de confeccion textil

E mpresa de
@En s Guia DE ENTREVISTA
Textil DE SELECCION

Fecha de entrevista: [ [ ||

Paging 1/1

DATOS GENERALES DEL CANDIDATO
Mombre del candidato: [
Vacante a la gue aplica: | | Pretensién Salarial: [_Q

DATOS FAMILIARES ¥ SOCIOECONOMICOS
Casa propia: S D Ne D Algquila:  Si D No D EI
Estadocivil: Soltero [ Casado [ Unide[] Divorciado [] Separado []
Especifigue en orden de edad los datos de las personas que viven con usted usted:
Mombre Edad Parentesco Estudia y/o trabaja Aporte econdmica
1 I [ I 1
2. 1( 1 I J [
3. 1 I I1 ][
4. ] Il I 1
5. 1 11 1 1

&8 cuanto asciende el ingreso familiar mensual? [

¢Cuenta la familia con otra fuente de ingreso? |

DATOS ACADEMICOS

Ultima titulo obtenida: |
{Estudia actualmente? EID hlnlzl Establecimiento: |
£0ué estudia? [ | Horaric de estudio: [

DATOS LABORALES

Ultima empresa donde labord: [
Fechadeingreso: [ JSueldoinicial [ | Puesto desempefiado: [
Fechaderetiro: [ ] Ultimosueldo: [ | Puesto desempefiado: [
Funciones principales: |
L
Principal desafio de este empleo: [
Fortalezas y debilidades: |
Contribuciones a la organizacion: [

Horarie disponible para trabajar: |
£Puede trabajar turnos rotativas? |
¢Puede trabajar fines de semana vy asuetos? [

Mencione las razones por las que deberia ser contratado por esta empresa: |
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CARACTERISTICAS PERSOMALES Pagina 22
Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas

L

2.

3

Metas personales: |

(

CONDUCTAS OBSERVADAS
Presentacidn personal

Deficiente I:l Regular [:l BuenaD Excelente I:l

Expresian verbal

Deficiente D Regular D BuenaD Excelente D

Cortesia

Deficiente D Regular D BuenaD Excelente D

Interés en el puesto

Deficiente [ Regular [ Buena [_] Excelente ||

EVALUACION GENERAL DE LA ENTREVISTA
Ponderacibn Observaciones

Formacidn académica

Conocimiento técnico del puesta

Experiencia

Expresian verbal

Interés en el puesto

(
|
[
Presentacion personal [
L
(
(

|
|
)
J
]
]

Total

Fortalezas observadas en el candidato Debilidades cbservadas en el candidato

1.[

2

N |

OBSERVACIONES

RECOMENDACIONES DEL ENTREVISTADOR
Entrevistar nuevamente ] Contratar [
Almacenar en base de dates [ Descartar [

Nombre del evaluador: |

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 15
Modelo de ficha de resultados finales de seleccion

Empresa de confeccion textil
Empresade o o\ 1TADOS FINALES
@ Confeceion
Textil DE SELECCION

Puesto a cubrir:
Unidad solicitante:

Paging 1/1

INSTRUCCIONES: en funcion del desempefio maostrade por cada candidate en cada wna de las fases de
seleccidn, anote la calificacion que correspoanda, en funcidn de las caracteristicas requeridas por el puesto de
trabajo cuya vacante pretende llenarse. Al final, indique el nombre del candidato gque mayor ponderacion haya
obtenido, recomendando su contratacion.
Candidatos
1 2 3
Aspectos a evaluar Nombre del candidatoe  Mombre del candidate  Nombre del candidato

Mivel académico
Experiencia laboral
Dpcumentacidon completa
Entrevista preliminar
Referencias laborales
Referencias personales
Pruebas de conocimientos
Pruebas de capacidad
Pruebas psicométricas

Entrevista de selaccidn

—J C— ]
— 3 [
— .33 .3
—y .
—/ C33 [C3
—— .3 .3
— ..
—/  C33 [C3
— .3 .3
— .
— .3 .3

Total

OBSERVACIONES: [

[
[

Se recomienda contratar al candidata: [

Elabarado por: |

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 16
Instructivo de induccion organizacional

Empresa de confeccion textil

Pagina 1/1

E'“P""s_“ e INSTRUCTIVO DE INDUCCION
Confeccién

T extil ORGANIZACIONAL

OBIJETIVO: proporcionar al responsable de la induccidn organizacional una guia que le permita dar a los
colaboradores recién contratados, la bienvenida a la organizacion, comunicandoles la informacion que deben
conocer inicialmente, en un ambiente de confianza, sin olvidar ninglin aspecto.

INSTRUCCIONES: a continuacion se le presentan tres bloques de informacion relevante que el nuevo
colaborador debe conocer. Margue con una «X» las casillas de cada uno de éstos, cuando haya terminado de

abordar el tema.

Asuntos organizacionales
1. Misidny Visién

2. Principios VESTEX

3. Valores organizacionales

4. Reglas

5. Descripcion de instalaciones

Beneficios ofrecidos
1. Horario de trabajo, descanso y alimentacion

Dias de paga

2
3. Adelantos salariales
4

Prestaciones sociales

Temas de discusidn después de la proyeccion de «El Circo de la Mariposa»

1. Trato que reciben los colaboradores en las empresas de confeccion textil en Guatemala.
a. Lo que otros piensan.
b. ¢Porqué piensan de esa manera?
¢. ¢Cual ha sido su experiencia personal?

2. El trato que pueden esperar recibir en la empresa.
a. Cumplimiento de la legislacion laboral
b. Respeto ala dignidad de la persona
c. Cero tolerancia a los abusos

3. Lo gue se espera del nuevo colaborador.
a. Cumplimiento de leyes civiles y laborales
b. Disponibilidad para cambiar de paradigma de trabajo

M0 000 000 QOooo oooood

c. Adaptacion a los tres valores fundamentales (Respeto, disciplina y servicio)

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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Anexo 17
Modelo de encuesta de retroalimentacidn de resultados

Empresa de confeccion textil
Empresa de ENCUESTA DE Pigna

Confeccién RETROALIMENTACION
Textil

DE RESULTADOS

OBIETIVO: determinar el nivel en que cada una e las fases del programa satisface las necesidades de cada

unidad solicitante en cuanto a la provision y adaptacion de personal contratado.

INSTRUCCIONES: a continuacion se le presentan una serie de aspectos relacionados con la provision y
adaptacion del personal contratado durante el (ltimo afio para la unidad que usted dirige. Marque con una
«X» el cuadro que corresponda a su eleccion y realice las observaciones que crea convenientes.

DATOS GENERALES DE LA ENCUESTA
Fecha:(__ [ _J(_ | JO I | | ] Unidad solicitante: [
Nombre del jefe de la unidad: [

Excelente Bueno Regular Malo

1. A nivel general, las necesidades de personal de su unidad

han sido satisfechas de manera:

2. Los candidatos convocados fueron suficientes.

3. Calificaria el cumplimiento de los plazos previstos para la

contratacion de personal como:

4, El personal suministrado durante es el idéneo.

5. Considera que el personal admitido cuenta con la capacidad

técnica para desempenfiar su puesto de trabajo.

6. Considera que el personal admitido se comporta

congruentemente a los valores organizacionales.

7. La estabilidad en los puestos de trabajo del personal

admitido durante el Gltimo afio son:

8. El tiempo transcurrido entre la solicitud de personal y la

total adaptacion del colaborador contratadoes:

OBSERVACIONES:

-~

Fuente: elaboracion propia para la empresa investigada. Agosto 2013.
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