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Administraciﬁn:_

proceso de disefiar y mantener un ambiente en el cual los individuos trabajen juntos en grupos que
logren objetivos eficientemente seleccionados,

Capacitacién:

es preparar al personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas peculiares de Ia empresa,
proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal y profesional en sus cargos actuales, como en
otras funciones para las cuales la persona puede ser considerada y cambiar la actitud de las personas, con
varias finalidades, para crear un clima més satisfactorio entre el personal y la empresa, sumentando Ia
motivacién y hacerlos més receptivos a las técnicas de supervisién y gerencia.

Clima organizacional:

es el ambiente humano dentro del cual realiza su trabajo el personal de la empresa, Este se réﬁere
al ambiente de un departamento, una seccidn o bien de toda ia organizacién. El clima no se ve ni se toca, pero

. liene yna existencia real. Al igual que el aire de una habitacién, rodea y afecta todo lo que sucede dentro de la
~ cmpresa. A su vez, el clima se ve afectado por casi todo lo que sucede dentro de ella. Es un concepto

dindmico de sistemas. El clima influye en ta motivacion, el desempefio y la satisfaccién en el empleo. Esto lo
hace creando ciertas clases de expectativas con respecto a qué consecuencias se generarin a través de
diferentes acciones. El personal espera ciertas recompensas, satisfacciones y frustraciones basdndose en la
percepcidn que tiene del clima de la organizacion, :

- Desarrollo:

¢l desarrollo personal y profesional tiene por objetivo ampliar, desarrollar y perfeccionar al hombre
para su crecimiento profesional en determinada carrera de la empresa, o para estimular su eficiencia y
productividad en el cargo. Sus objetivos persiguen plazos més largos, para dar al hombre aquellos
conocimientos que sobrepasan a los exigidos en el cargo actual y lo preparan para asumir funciones mds
complejas y numerosas, Obedece a un programa preestablecido y tiende a un accién sistemética que persigue
la adaptacién del hombre a la filosofia de la empresa, Puede también ser aplicado a todos los niveles o
seciores de la empresa. Es mis conocido como Desarrollo de Recursos Humanos.

- Efectividad:

‘en la industria farmacéutica, es 1a medida en la cual un producto eierce la accidén fannacdlégica, es
decir, que logre el efecto esperado en la medida esperada.

Eficacia:

en Ia industria farmacéutica, es la capacidad que tiene un producto de actuar en una determinada
enfermedad, .
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Induceidn:

consiste en darles al personal una vision global de la historia de la compaiiia y su pesicion actual,

describir las funciones generales de 1a compafiia, explicar 1a estructura de Ia compafiia, describir Ia filosofia -

de 1a organizacién, sus metas y objetivos, explicar la importancia vital de cada uno del personal para alcanzar
las metas de 12 compafiia, describir 1as prestaciones v los servicios a que tienen derecho el personal, esbozar
las normas de rendimiento de fa compafia, las reglas, €l reglamento, las politicas y los procedimientos y
esbozar las précticas de seguridad.

 Inocuidad:

en la industria farmacéutica, se refiere a la capacidad que tiene un producto farmacéutico de no
producir dafios secundarios.

Motivacion:

se debe definir en el personal como las especificaciones de conducta para e! puesfo que tiene el
personal; es decir, 1o que busca el personal. Para definirlo claramente tomemos en cuenta lo siguiente: ;Qué
le debe gustar hacer a la persona para disfrutar de este puesto?, ;hay algo que ha Ia persona le disguste?,
sexisten objetivos o aspiraciones esenciales que debe tener?, jexisten demandas de energia poco comunes en
¢l desempefio del trabajo? y ;coémo resuelve el personal los problemas?. Es un término que se aplica a todo
tipo de impuisos, deseos, necesidades, aspiraciones y fuerzas simifares. Decir que fos gerenies motivan a sus
subordinados es decir que hacen cosas que esperan que satisfardn estos impulsos y dessos e inducirédn a los
subordinados a actuar en la forma deseada.

Reclutamiento:

implica atraer candidatos para ecupar los puestos en Ia estructura organizacional. Se puede
describir como el conocimiento de los recursos que se desean, Jos recursos que estin disponibles y dénde ¥
chmo se pueden encontrar,
Salario:

es un medio de como compensar al personal, La compensacién tiene dos componentes: pagos
financieros directos en forma de sueidos, salarios, incentivos, comisiones y bonos, y pagos indirectos en forma
de prestaciones financieras como seguro ¥ vacaciones pagadas.

Seguridad:

en a industria farmacéutica, es cuando un producto tiene un atto grado de no toxicidad, es decir, gue
no producir dafios en el organismo de Ia persona que los utiliza,

Seleccion:

es el proceso que consiste en colocar a la persona idénea en el puesio adecuado, en donde la
persona tenga una experiencia autorrealizadora y mds satisfactoria.




La mayoria de los expertos estin de acuerdo scgin Gary Dessler en que existen cinco funciones
bdsicas que todos los gerentes realizan: planificacién, organizacién, integracidn de personal o formacién
de un equipo de trabajo, direccidn y control. En total, estas funciones representan lo que a menudo se llama
proceso administrativo. Muchos autores de obras sobre la teorla de la administracién estudian la
integracién de personal como una fase de la organizacidn. Sin embargo, por diversas razones aqui se ha
identificado como una funcién administrativa aparte. Existen tendencias y conceptos nuevos en donde se
cambia la forma en que se realiza el proceso administrativo, pero esta tesis se basa en conceptos y principios
basicos de 12 administracién que para los empresarios y gerentes de las empresas farmacéuticas siguen siendo
vélidos actualmente debido a que a través del tiempo han demostrado ser vtiles para la obtencién de
resultados a nivel organizacional.

Los administradores ademds de llevar a cabo las cinco funciones bisicas deben de optimizar los
recursos de la empresa para lograr los objetivos organizacionales.

EI Recurse material comprende el capital, instalaciones, maquinaria, equipo, materia prima, etc, La
caracteristica principal es que debe tener el dptimo aprovechamiento, ’

Recurso técnico o tecnoldgico comprende procedimientos, férmulas, tecnologias, métodos, ete. La
caracteristica principal que debe de ser de dplima utilizacion y aplicacion.

Recurse humano comprende fodas las personas desde los. niveles jerdrquicos mds bajos de la
organizacidn. La caracteristica principal es que debe ser dptimo desarrollo y satisfaccién..

Esta tesis nos orlenta a una de estas de las funciones que realizan los gerentes, la formacidn de un
equipo de trabajo o funcién de la administracién de personal. La administracién de personal (actualmente
conocida como administracién de los recursos humanos (ARH), personal, recursos humanos o simplemente
administracién de RH) se refiere a los conceptos y técnicas que usted debe llevar a cabo, a los aspectos
relacionados con Ia gente o el personal de su funcién administrativa, o Ja podemos definir como la funcién
administrativa que se encarga de ocupar y mantener ocupados los puestos en la estructura de la
organizacién mediante Ia identificacién de los requerimientos de 1a fuerza de trabajo. Estos incluyen: 1)
Reclutamiento, seleccién e induccién, 2} Capacitacién y desarrollo, 3) Administracion de salarios, 4) Clima
organizacional y motivacidn. Y lo que un gerente deberfa saber acerca de; 1) La igualdad en las
oportunidades y la accidn afirmativa, 2) La salud y la seguridad del personal, 3) El manejo de los conflictos

y relaciones laborales.

El recutso humano en una industria es el recurso mds importante debido a que por medio de el se
logran los tesultados que se esperan, ya que én una empresa puede existir el recurso material y el tecnolégico,
pero si el elemento humano no existe no hay empresa ni hay resultados.
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La razén por la cual es importantc es porque fa empresa no quiere contratar para ¢l puesto a la
persona equivocada, tener alta rotacion de personal, que su personal no haga sn mejor esfuerzo, perder tiempo
con entrevistas initiles, que la compafifa sea demandada por acciones discriminatorias, que algunos del
personal piensen que, sus salarios son injustos y poco equitativos en relacién con los de otros en la
organizacion. :

En los ultimos afios en el pais los empresarios han observado un crecimiento acelerado de las
industrias farmacéuticas, Sin embargo no en todas las empresas fue un crecimiento ordenado, por que se
percibe en el medio una carencia en Ia administracién profesional del recurso humano de dichas empresas.
No obstante los nuevos retos v exigencias de la globalizacion econdmica, ka despertade un interés constante
en los empresarios y administradores para fortalecer la administracion de su recurso humano que es en
definitiva su recurso mis valioso. Ademés se hace necesario que el personal ejerza sus cargos con el espiritu
de objetividad, es decir, que el personat entienda que son servidores de la organizacidn, ya sean elegidos o
nombrados, ya sea que la institucidn sea un gobierno, una entidad gubernamental, una empresa, un hospital,
una didcesis. Su deber es subordinar sus gustos, deseos y preferencias al bienestar de Ia institucién.

En el lado humano de la empresa es alli donde encontramos la esencia de Ia realidad dc 1a empresa,
la cual puede ser definida como comunidad de personas que trabajan juntas por un fin comiin. Con eifo queda
superada en el plano tebrico la visién confrontativa y dialéctica que ve en la empresa el escenario de una
lucha entre capital y trabajo. Importante es cambiar la visién conceptual, porque s6lo asf se puede aspirar a
cambiar Ia préctica. La idea de empresa como comunidad de trabajadores no es algo que se queda en ello; asf
lo entienden y lo viven a diario en Guatemala muchos. Mostrar el lado humano de fa empresa es lo que se
busca para que redescubramos que en ellas se encuentran personas protagonistas de su propia existencia,
‘normales'y corrientes, pero a la vez grandes y finicas.

Los empresarios y gerentes de las empresas farmacéuticas afirman que durante muchos affos se ha
dicho que el capital es el cuello de botella para desarrollar una industria. Ahora ya no es cierto. La fuerza
de trabajo y la incapacidad de la compaRta para reclutar y mantener una buena fuerza de trabajo es lo que
constituye el cuello de hotella para la produccién. Ningiin provecto importante respaldado por buenas ideas,
vigor y entusiasmo se ha parado por Yalia de recursos, pero industrias en crecimiento se han defenido o
dificultado parcialmente debido a gie no pueden manterer una fiierza laboral eficiente y entusiasta.

En ningin momento de nuestra historia la anterior declaracién ha sido més cierta que hoy. En este
ambiente de cambios constantes, el futuro pertencce a aquellos administradores que pueden manejar mejor el
cambio; pero para manejar ¢l cambio deben tener personal comprometido, que haga sus funciones como st
fueran los propietarios de la empresa, : '

Proveer de un mecanismo para la administracién del recurso humano, a través del cual, se
satisfagan fas necesidades del personal, de los empresarios y al mismo tiempo se alcance la mdxima
eficiencia. Proveer los lineamientos bdsicos que se deben seguir para el reclutamiento, seleccién e induccion,
capacitacién y desarrollo, administracién de salarios, clima organizacional y motivacién y por ende la
satisfaccién de las necesidades del recurso humano. Fomentar y proveer una administracion eficiente a
través de lincamicntos y procedimientos y, establecer In administracién del recurso humano como uno de
los fincs de Ias organizaciones. Enderezar la actitud del personal y de los empresatios lo mds rapidamente
posible, ya que entre mis tiempo nos tardemos en enderezar Ia actitud mdis tiempo nos llevamos en alcanzar
nuestro objetivos personales.
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1. SITUACION ACTUAL DEL RECURSO HUMANO
EN LAS EMPRESAS FARMACEUTICAS EN
GUATEMALA. .

1.1 Tipo de empresa

1.1.1 Clasificacion industrial

De acuerdoe con el reglamento de control industrial de la unidad de planificacién urbana de Ia
municipalidad de Guatemala pertenece a; _ :

s Griupo manufacturero: - 31
* Grupo industrial: (denominacién)
* Rengldn principal: productos quimicos. . .
* Grupo: fabricacién de productos quimicos diversos. La fabricacién de productos quimicos no clasificados en
ofra parte, tales como los preparados medicinales y farmacéuticos, cosméticos ¥ otros  articulos de
tocador, jabones y  otros productos para lavar yel aseo: esmaltes, tintes, cerillas, velas e insecticidas:
productos veterinarios. : ‘

* Subgrupe: manufactura de productos farmacéuticos y medicinales. _
* Cddigo de clasificacidn internacional uniforme de las naciones unidas CIIu: 3195 :

¢ Cuadro No. 1 (Grupos industriales): de acuerdo al cbdigo de clasificacién 3195 pertencce al grupo 8.

1.1.2 Actividad industrial

La categorfa a la que pertenece la actividad industrial IV,

~ 1.1.3 Localizaci6én industrial

De acuerdo al grupo y la categoria que tiene 1a industria dentro de la ciudad capital puede ser
localizada en zonas de tolerancia industrial. . ' ‘

De acuérc_io al grupo y Ia categoria puede estar dentro de Ia ciudad capital en las zonas industriales
de: I-1, 1-2, I.7, Y 1-16 establecidas en el reglamento de control urbano, o '

1.1.4 Actividad industrial

El objetivo de esta actividad industrial es cubrir las necesidades de salud de los guatemaltecos a
través de productos farmacéuticos éticos y de consumo de alta catidad y eficacia terapéutica.

Todos los procedimientos involucrados en Ia manufactura, control y mangjo de productos
farmacéuticos estdn regulados por el Reglamento de Buenas Practicas de Manufactura, a fin de asegurar la
eficacia, seguridad, inocuidad y efectividad de los mismos,




1.1.5 Descripcion de las éreas'de_manufactura

« Manufactura
~ Las dreas dc fabricacién son de espacio suficiente y funcional a fin de facilitar el flujo de los
materiales.

Las drea de fabricacidn son seguras y de acceso restringido.
Las dreas de fabricacién estdn construidas de manera que faciliten la limpieza y la desinfeccién.

* Empague

Son 4reas separadamente fisicamente de las que se utilizan para otro tipo de operaciones, a fin de
evitar mezclas y contaminaciones.

“+ Operaciones de control y laboratorio

De acuerdo a los procesos de control y pruchas analiticas, th se realicen dentro de las instalaciones,
existe una 4rea especificamente definida con las instalaciones y equipes requeridos, adecuados para realizar
estas operaciones. - '
* Produccion aséptica

Procesc de tonitoreo de las condiciones ambientales,

Procedimiento para limpiar y desinfectar el drea y equipo a fin de producir condiciones asépticas.‘
1.2 Problemas detectados en el 4rea de recursos humanos en las

industrias farmacéuticas en Guatemala

1.2.1 Estudio de deteccién de problemas
* Definicién de la idea

La evolucién de las empresas farmacéuticas, del pais y Ia posicién que desean conquistar en el
mercado, ha generado la necesidad de implementar procesos de administracién de personal, a través del cual,

se satisfagan las necesidades del personal y al mismo tiempo se alcance la mdxima eficiencia en las empresas,

-esto con fa finalidxd de fograr empresas competitivas a nivel nacional, centroamericano y mundiat.
. Los procedimientos de administracién de personal estardn disefiade tomando en cuenta los principios
bisicos de administracién y opiniones del personal de las empresas de los niveles gerenciales, medios y
_operativos, esto garantizard que el disefio esté acorde con los requerimientos reales de las empresas.
Los 'pro;cdimien!os a implementar abarcan ias siguientes drcas de 1a administracién de personat;
1. Reclutamiento, seleccion de personal e induccioén

2. Capacitacién'y desarrollo

3. Administracion de salarios



4, Motivacién y clima organizacional
« Cuestionarios de personal

El presente documento consiste en cuestionarios de personal que han sido disefiados con el objeto de
detectar problemas en el drea de recursos humanos y repercusiones en la eficiencia de Ia empresa, el cual
servird de base para la formalizacién ¢ implementacién de procedimientos de administracién de personal con
el dnico objetivo del “fortalecimiento y desarrolio organizacional de 1a empresa”,

La informacién proporcionada por los cuestionario seré de cardcter anénimo y confidencial.

Los cuestionarios a contestar serin cuatro y son: 1) reclutamiento, seleccidn e induccién, 2)
capacitacion y desarrollo, 3) administracién de salarios, 4) clima organizacional y motivacion,

1.2.2 Validacion del estudio de recursos humanos realizado en las
industrias farmacéuticas en Guatemala

Un estudio de personal tiene dos caracteristicas importantes: la validez y la conflabilidad, La valider
es la caracteristica mds importante, ya que si no se puede determinar qué estdi midiendo un estudio de
personal, seguramente éste tendra poca utilidad. La confiabilidad es 1a segunda caracteristica importante de
una prucha, y se refiere a su consistencia. Se trata de la consistencia de los resuliados obtenidos del estudio

' realizado cuando se someten huevamente a estudios con cuesiionarios idénticos o con una forma equivalenie
de evaluacion.

Para validar el estudio de personal se rcalizé el siguiente proceso de validacién que consta de cinco '
pasos, que son:

1.2.2.1 Definicion de variables o principios basicos de 1a administracién de
personal

1. Reclutamiento, seleccién del personal e induccidn
Las variables son;
’ |

a) Personal adecuado: el grado en que la empresa tienc ¢l personal adecuado para realizar sus funciones.

b) Personal que Hene los requerimientos: el grado en que la empresa encuentra el personal adecuado
cuando busca llenar una vacatite.

¢) Familiarizacién con los pormenores del cargo: si la empresa s¢ conoce las responsabilidades, deberes,
educacion, experiencia, etc., del cargo que va contratar. .

d) Experiencia operativa: si el personal cuenta con experiencia suficiente para realizar su tarea respectiva.

¢) Requisitos del puesto: los requisitos més importantes para Ia empresa al contratar personal.

&

f) Fuentes de reclutamiento: Ias principales fuentes que utiliza la empresa.

¢) Problemas de contratacién: problemas con los que se enfrenta la empresa al contratar personal.




h) Ttempo de contratacién: e} ticmpo en el que la empresa logra contratar su personal en los diferentes
iveles,

' i) Nivel jerdrguico con mayor problema de contratacidn: el nivel jerdrquico mis preblemdtico de
contratar para la empresa,

j) Procedimientos para Ia seleccion del personal: cada paso que realiza la empresa para lograr 1a adecuada
contratacién de su personal.

k} Induccién: si la empresa la reé!iza y cuales es su forma.
1) Rotacién del personal: el grado en que la empresa tiene que despedir y contratar personal,
2. Eétudio de capacitacion y desarrollo
Las variables son: .
a) Responsable de #np.aci.tar al personal: la jx:rsoné responsable realizar 1a actividad de capacitacion,

b) Nivel de capacitacién que recibe el personal: capacitacién que recibe el nivel gerencial, medio vy
operativo.

' 'c) Porcentaje cn que estd capacifado el personad: nivel de capacitaciﬁn en que se encuenira el personal.
d) Plap de capacitacién: ¢l procedimiento de capacitacidn que realiza Ja empresa regularmente.

¢) Evaluacién de personal: si la empresa realiza algin tipo de evaluacién para saber como estd en
conocimiento para realizar su trabajo.

f) Capacitacién para adaptarse a Ias nuevas tecnologias: fa capacitacién para el futura de la empresa.
g) Método de capacitacién: Ios diferentes métodos de capacitacién por nivel,

h) Programas o vivencias que mas influyen al desarrollo gerencial: 12 capacntacwn de gerentes que mis
influyen dentro de la empresa.

i) Formas de capacitar: las formas existentes que utiliza la emipresa para capacitar.
3. Estudio de Administracion de salarios
Las variables son:

a) Andlisis de Tos puestos: el grado ¢n que la empresa define las obligaciones y responsabilidades que
comprende el puesto de trabajo que se analiza.

b) Clasificacién de los safarios: si actualmente la empresa tiene bicn definido Ia clasificacién de puestos para
cvitar cometer errores al asignar salarios a 1os puestos.

¢) Equidad interna y externa: el grado en que la empresa evaliia los salarios de mercado y aplica estos para
evitar tener salarios por debajo estos,




d) Evaluacién de safarios: ¢l grado en gue la empresa realiza evaluaciones de los salarios para realizar
ajustes de los mismos. '

¢) Incentivos (financieros, no financieros): el porcentaje de aplicacién de los dos tipos de incentivos,

f) Aumentoy salariales (politica): politica de aumentos salariales que tiene la empresa al ﬁnaiizar el afio o
periddicamente, . ' :

2) Prestaciones: ias principales prestaciones que posee [a empresa.

4. Estudio sobre el clima organizacional y motivacién
Las nueve variables son:

) Normas; el grado en que las personas sienten que existen muchas limitaciones y/o restricciones impuestas
externamente sobre el grupo de trabajo, por ¢jemplo exceso de leyes, politicas y reglas o practicas, hacia las
cuales hay que conformarse o avenirse en lugar de poder hacer el trabajo como lo consideren mis

" conveniente, - '

b) Responsabilidad: se da a los miembros de la empresa responsabilidad personal para alcanzar o lograr
realizar la parte de las metas organizacionales que les corresponden, el grado en que los miembros del
grupo pueden tomar decisiones acerca de como realizar un trabajo sin necesidad de estar comprobando cada
Paso con sus superiores. ' ' :

¢) Reconocimiento del logro: el énfasis que la empresa pone en la calidad del rendimiento, y 1a produccién
sobresaliente, incluyendo el grado en que los miembros sicnten que la empresa establece metas que son un
sefo para cllos, y comunica el compromiso con cstas,

) Recompensas: ¢l grado en que los miembros sienten que son recompensados y reconocidos por el buen
trabajo en {ugar de ser ignorados, criticados o castigados. '

¢€) Claridad organizacional: el grado en que los miembros del grupo experimentan que.!as cosas estdn bien
organizadas y los objetivos claramente definidos en lugar de confusos, desordenados o erriticos.

f) Cordialidad y apoyo: el sentimiento de que la amistad es una norma apreciada por el grupo, de que los
miembros confian unos en los ofros.y se ofrecen apoyo. El sentimiento de que prevalecen las buenas
relaciones en el ambiente laboral. ' .

g) Liderazgo: la disposicion por parte de los miembros de 1a empresa para aceptar el liderazgo y 1a direccion
de los calificados. A medida que aparecen necesidades de liderazgo, los miembros se sienten en libertad de
asumir funciones de liderazpo y se les recompensa por su eficiencia. Esta se basa en Ia destreza. La
organizacién no estd dominada por uno o dos miembros, ni depende de ellos.

') Seguridad: el sentimiento de los miembros de la organizacion por el cual experimentan cstabilidad en et
trabajo, proteccion fisica, psicolégica y social.

i) Salario: el sentimiento que expetimentan los miembros de Ia organizacion de que el salario es satisfactorio
para suplir las necesidades bdsicas en relacién con los grupos de referencia ( amigos y familiares ),




1.2.2.2 Aplicacion del estudio

Se aplicd el estudio a dos empresa farmacéuticas y en los diferentes gerencia!, medio y operativo de
las mismas, para lo cual se tomd un muestra de cada uno de los niveles que fuera representativa y qué fuera
confiable.

Para lograr que los resultados que se obtuvieran fueran de lo mas real posible se escogié el personal
como mayor cantidad de affos de estar laborando dentro de la empresa, que fuera de los mis organizados
dentro de la empresa y con mayor experiencia. ' :

Se preparé un cuestionario para cada nivel que se sometié a discusion con cada uno de fos gerentes,
se elabord finalmente y luego se realizé 1a evaluacion o estudio de personal,

1.2.2.3 Relacién de los resultados del estudio cou la realidad

Luego se determind por medio de entrevistas si los resultados que se obtuvieron del estudio cumplian
los criterios de validez y confiabilidad que se establecieron para saber si estaban apegados a la realidad de la
empresa. :

1.2.2.4 Validacidon cruzada y revalidacion.
Se entre cruzaron los resullados de los diferentes niveles organizacionales y de fas dos empresas en

donde se realiz6 ¢l estudio para verificar fa similitud o los problemas que se detectaron o variabitidad en los
* resultados obtenidos.

1.2.2.5 Opiniones de expertos en recursos bumanos.

Se mostraron los resultados obtenidos del estudio de personal de las dos empresas a expertos y
profesionales en materia de recursos humanos para escuchar opiniones o sugerencias acerca de los mismos.

1.2.3 Problemas y diagnéstico obtenido del estudio

, El diagnéstico y los problemas detectados en estudio realizado se encuentra en el apéndice y en las
conclusiones de esta tesis.

1.3 Repercusiones en la eficiencia del recurso humano

. A qué se refiere la productividad, la eficacia y Ia eficiencia?

¢ La productividad

, Las empresas exitosas crean un supcrdvit mediante opcracioncs productivas. Aunque no hay un
consenso completo acerca del verdadero significado de productividad, sc definird como la razén de insumos
y resultados {productos} dentro de un lapso de tiempo con la debida consideracién por la calidad, Esto
pucde expresarse de la manera siguiente: '

Productividad = resultados / insumos dentro de un periodo dado, considerada la calidad.




' Asi, 1a productividad puede mejorarse al acrecentar la produccién (resultados) con los mismos
insumos, al disminuir fos insumos pero al mantener la produccién o al cambiar la razbén favorablemente
incrementando la produccién y disminuyendo los insumos. En el pasado, los programas de mejoramiento de
fa productividad estaban dirigidos principalmente a nivel del trabajador. Sin embargo, en palabras de unos de
los autores més prolificos de la administracién, Peter F. Drucker: “La oportunidad mds .grande para
acrecentar la productividad habrd de encontrarse sin lugar a dudas en el conocimiento,
¥, especialmente, en la administracidn.” *1 '

el trabajo mismo
* La eficacia

La productividad implica eficacia y eficiencia en el desempefio individual y organizacional. La
eficacia es el logro de los objetivos. ' '

s 1.3 eficiencia

La eficiencia es Ia obtencién de los fines con la cantidad minima de recursos. Para saber si son
productivos, lo gerentes deben conocer sus metas y las de 1a organizacion.

Los fines importantes hacia los cuales estdn dirigidas las actividades organizacionales ¢ individuales.

El objctivo de cada gerenic es crear un superdvit, y los objetivos claros y verificables facilitan Ia
medicién de la elicacia y eficiencia de las acciones administrativas.

1.3.1 Forma de emplear el tiempo laboral

Constantemente estamos decidiendo cénro hemos de emplear el tiempo, se trate de largos perfodos o
de breves momentos. Asimismo, vivimos con las consecuencias de esas decisiones. Ya muchos de nosotros
nos desagradan las consecuencias, en especial cuando pensamos gue hay una brecha entre el modo como
empleamos el tiempo y lo que consideramos sumamente importante en la vida,

Una persona tipica a nivel gerencial

“iMi vida es muy agitadal Corro durante lodo el dia: reuniones, llamadas telefonicas, papeleria,
citas. Me exijo a mi mismo hasta el limite, caigo rendido en la casa y me levanto temprano a la mafiana
siguiente para hacer lo mismo. Mi desgaste es iremendo, pues hago muchas cosas, Sin embargo, en mi
interior me corroe la duda: “ ;Y qué? ;Qué haces que realmente sea importante? Debo admitir que no lo 5é.

Me siento atormentado. Mi familia es importante para mi, pero también mi trabajo. Vivo un
conflicto perpetuo, pues intento safisfacer las exigencias de ambos. ; Es posible encontrar el éxito y la
JSelicidad verdaderos en la oficina y en casa?

No me queda mucho tiempo para distraerme. El directorio y los accionistas me persiguen como un
enjambre de abejas debido a la baja de precios de nuestras acciones. Me paso haciendo de drbitro en las
guerras por lerritorio entre los miembros de mi equipo de ejecutivos. Percibo una presion inmensa al

* conducir la iniciativa para mejorar la calidad de nuestra organizacién. La moral de nuestro personal es bafa

v me siento culpable por no convecarlos y escucharlos. Para el colmo, mi familia cast me da por- perdido
porque nunca me ve,

Creo que no controlo mi vida. Trato de imaginar lo que es importante y fijar metas para hacerin,
pero lo demds -mi jefe, mis socios, mi esposa- conslantemente se interponen, Lo que ofras personas desean

: e ——— ] (N I



‘que haga para eflos impide que haga lo que decidi emprender. Lo que considero importante es arrastrado
por la corriente de lo que resuita importante para los demds.

Todo el mundo me dice gue tengo mucho éxito, Trabajé, ahorré y me sacrifiqué para llegar a la
cima. Pero no soy feliz. Por dentro me siento vacto. Como dice la cancién: “ ¢ Esto es todo?”

La mayor parte del tiempo no disfruto de la vida. Por cada cosa que hago, piense en diez que no
realizo, lo cual me hace sentiv culpable. El constante estrés que sufto al intentar determinar fo que debo
hacer entre todas Ias cosas que podria Hlevar @ cabo, crea una continuag tensién. jComo adivirar lo que es
mids importante? §Cémo puedo lograrie? ;Cémo puedo disfrutarlo?

Me gustaria saber cémo debo obrar con mi vida. Puse por escrito lo que considero en verdad
importante y fijé metas para realizarlo. No obstante, se pierde entre mi vision y accién diarias. ;Cémo
trasiadar a la vida cotidiana lo que realmenie es importanie? " +2

La brecha entre el reloj y 1a brijula
Cuando lo que hacemos no contribuye a lo que es lo mds importante en nuestras vidas.

Para muchos de nosotros, el dolor que produce la brecha es intenso. No podemos hacer lo que
decimos. Nos sentimos atrapados y controlados por otras personas y situaciones. Siempre no enfrentamos a
crisis,. Muy & menudo quedamos aprisionados en “una marafia de trivialidades™”, ocupados en apagar
incendios y sin tiempo para hacer lo que reconocemos como trascendente. Tenemos la impresidn de que los
demas viven nuestras vidas por nosotros. '

Para otros, el dolor nos resulta una leve incomodidad. algunos nos sentimos vacios y otros nos
sentimos desorientados y confundidos. En reatidad no sabemos qué es “io mds importante”.

Tres formas tradicionales en que administran actualmente los gerentes
* Primera

Tienden a la flexibilidad. Son capaces de responder a los demds y a necesidades cambiantes, Saben
adaptarse v obtener buenos resultados. Se basan en sus propios horarios y hacen lo que consideran necesario o
acucianie en ese momento. _

Sin embarge, a menudo las cosas no salen bien. Se olfvidan citas y no cumplen compromisos. Sin un
sentido capacitador de la vision del tiempo de vida y 1a fijacién de metas, el logro significativo no llega a ser
lo que deberia. Para la gente de esta generacibn las “cosas importantes” son esencialmente las que estdn
frente a ellos.

+ Segunda

Planifican y preparan. Por lo general, sienten un nivel més alto de responsabilidad personal hacia
los resultados y los compromisos. Las agendas y programas no sélo les sirven como recordatorios, sino que
los ayudan a prepararse mejor para reuniones y presentaciones, ya sca profesionales o con la familia, amigos y
socios. La preparacién incrementa la eficiencia y Ia efectividad. La fijacién de metas y planificacion
aumentan ef rendimiento y los resoitados,

No obstante, al concentrarse en la elaboracion de horarios, la fijacidn de metas y la biisquedu de
la eficiencia, se glotifica 1a programacién. Si bien muchas personas no valoran sinceramente a otras y sus
relactones, esta atencién a la programacién a menudo las hace actuar como si los demds representaran “el
encmigo”. Otros dan origen a interrupciones y distracciones que impiden cumplir planes y programas. Se



. apartan o aislan de los demis, ¢ bien delegan en otros, pues los consideran primordialmente como un
instrumento a través del cual elevan sus propios niveles personales. Asimismo, los que pertenecen a la
scgunda forma de administrar el tiempo pueden obiener mis de lo que desean, pero Io que logran no satisface
sus profundas necesidades ni los deja en paz consigo mismo. Para los que administran el tiempo de esta

segunda forma lo importante es una funcion del calendario ! las metas. '

* Tercera

Brinda un aporte al asignar valores a metas y planes. Los integrantes de esta generacién logran
aumentar de maneta apreciable su productividad personal mediante la concentracién en la planificacién y la
priorizacién dxanas “Lo importante” se halla en funcién de los valores y las metas,

1.3.2 Adicién a lo urgente en la ejecucién de las actividades

Pocos nos percatamos de que forma poderosa influye la urgencia en nuestra eleccién de 1as cosas que
dcbemos hacer, Ei teléfono suena. El bebé llora. Alguien golpea a la puerta. Se acerca un fecha de
vencimiento.

i/ Le parece conocido esto a veces?
Necesito esto ahora. Esto en un lio, ¢puede venir aqui un momento?. Se le hace tarde para la cita.

Algunas personas s acostumbran tanto al flujo de adrenalina descargada en Jas crisis, que dependen
de ella para scatirse con entusiasmo y cnergia. ;Como se siente usted en los casos de urgencia? ;Estresado?
¢Presionado? ; Tenso? ;Exhausto? No cabe duda. Pero, para hablar con sinceridad, ésas resultan situaciones
viviﬁcanles. Nos sentimos iitiles, exitosos, valorados. Nos sentimos bien. Siempre que surge un problema,
cabalgamos hacia el pucblo, desenfundamos Ia pistola, aniquilamos al bandido, soplamos el humo del cafién
de nuestra arma y nos alejamos rumbo al crepisculo como héroes. Obtenemos asi resultados mstanténeos y
gratificacion inmediata, N
El estudio que efectiio Roger Merrill a cerca del indice de urgencia con un grupo de
ejecutivos de alto nivel de una empresa multinacional

Durante {a pausa, cl gerente general de Australia se acercd a Roger Merrill con una mueca que
intentaba ser una sonrisa. “i{No puedo creerlo! Es la cultura del negocio. Vivimos de crisis en crisis, Nada se
hace hasta que algu:en dice que es urgente y por tltimo agregd “jNo sélo soy un adicto, sino también un
traficante!”.

1.3.3 Aplicacion de principios de administracion de recursos humanos

Dentro de las empresas no se conocen con exactitud cuales son los principios fundamentales para
‘poder administrar su personal adecuadamente.

Cuando hablamos de principios no estamos hablando de valores, de practicas ni de religién, sino que -
“hablamos de lo que a la larga dentro de la organizacidn ofrecerd resultados de felicidad y calidad vida
dentro de la misma.

En muchas organizaciones la diferencia entre un sistema social y un sistema natural, es decir, el
sisterna social sc basa cn valores, micntras que el sistema natural, se fundamenta en principios.
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En las empresas farmacéuticas a corio plazo ¢s posible recurrir a las “sofuciones instantdneas” con
aparente éxite. Pero a la larga 1a organizacion tendrd problemas por no fundamentarse en €l sistema natural.

1.3.4 Costo laboral

Cuando dentro de la empresa no se sabe adntinistrar correctamente los recursos dec 1a empresa se
incurre en que los costes de operacidn de la empresa se elevan y por lo tanto la wtilidad de la empresa
disminuye. : '

Las empresa deben obtener los maximos resultados conr el minimo esfuerzo, es decir a nivel de
costos 1a empresa debe disminuir al mdximo los mismos y obtener la maxima utitidad, v debe esforzar lo
menos posible a su personal y obleniendo los méximos resultados posibles.

Uno de los maximos problemas en que incurren las empresas en Guatemala es en aumentar
demasiado el numero de personas que iaboral en ia empresa para oblener los resultados que se esperan, sin
pensar gue a maximo personal mas inversién en personal ticne {a empresa, para lo cual las empresas deben de
reorganizarse adecuadamente para no caer en el error anterior, por medio de un andlisis de la situacion,
analisis de tareas o andlisis de implementacion de tecnologia avanzadal
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2. TECNICAS DE LA CIENCIA ADMINISTRATIVA A
APLICAR EN LA ADMINISTRACION DEL RECURSO
HUMANO.

Las funciones de Ia administracion y de los gerentes

Las funciones de los perentes proporcionan una estructura itil para organizar el conocimiento
administrativo. Existen nuevas ideas, investigaciones o técnicas que pueden dejar en desuso y colocarse
fécilmente en las clasificaciones de planeacitn, organizacién, integracion de personal, direccién y control.

& Qué es planeacién?

La planeacién implica seleccion de misiones y objetivos y las acciones para lograrios; requiere tomar
decisiones, es decir, escoger cursos futuros de accién entre alternativas. Como se vers mis adelante, hay
varios 1ipos de planes, que van desde los propdsitos y objetivos generales hasta las acciones més detaltadas
que deben emprenderse, como hacer un pedido de un perno especial de acero inoxidable para un instrumento
o contratar y capacilar a trabajadores para una linea de montaje. No existe ningin plan reat hasta que se haya
tomado una dcecisién, un compromiso de recursos humanos o materiales o de Ia reputacién. Antes de tomar
una decisién, lo tinico que se tiene es un estudio de planeacién, un andlisis o una respuesta, pero no un plan
real,

La planeacion salva la brecha desde donde estamos hasta donde quercmos ilegar en un futuro.
Implica fueriemente no sélo la introduccién de cosas nuevas, sino también su implantacién razonable y
funcional. Permite que ocurran cosas que de otra manera no hubiesen sucedido. Aunque el futuro raras veces
puede pronosticarse con exactitud y los sucesos imprevistos pueden interferir con los planes mejor elaborados,
a no ser que haya planeacion las acciones tienden a carecer de objetivo y estdn a merced de Ia casualidad. No
hay un elemento més importantey fundamental en ¢l establecimiento de una ambiente para el desempefio que
el hecho de hacerles saber a el personal sus propésitos y objetivos, las tareas que deben gjecutar y las normas a

seguir para llevarlas a cabo. Para que el esfuerzo de grupo sea eficaz, la gente debe saber lo que se espera que
haga. S

& Qué es organizaciéon?

Las personas que trabajan juntas en grupos para alcanzar alguna meta deben tener papeles que
desempefiar, de modo muy parecido a los roles que los actores encaran en un drama, ya sea que estos papeles
los hayan desarrollado ellos mismos, sean accidentales o fortuitos, o hayan sido definidos o estructurados por
alguien que quiera asegurarse de que 1a gente contribuya de una manera especifica al esfuerzo de grupo.

Por lo tanto, la organizacién es aquella parte de la administracién que implica establecer una
estructura infencional de papeles que las personas desempefiardn en una organizacién,

" {Qué es integracién de personal?

La integracién de personal implica llenar los puestos de fa estructura organizacional y mantenerlos
ocupados. Esto se hace al identificar los requerimicntos de fuerza laboral, al inventariar las personas
disponibles, al reclutar, seleccionar, ascender, planificar la carrera, al remunerar y capacitar o desarrollar de

-otra manera tanto a los candidatos como a los titulares del puesto, para realizar sus tareas de modo eficaz y

eficiente.

! ‘ m Wi ]



12

. Qué es direccion?

La direccion consiste en influir en los seres humanos para que contribuyan a la obtencién de las
metas de la orgamizacion y del grupo; refiere predominantementc a los aspectos interpersonales de la
administracion. .

i Qué es control?

El control es Ia medicitn y correccién de las actividades de los subordinados, con el fin de ascgurarse
de que fos hechos se ajusten a los planes. Midc ¢l desempefio en comparacién con las metas y los planes,
mucstra dénde existen desviaciones negativas y, al poner en marcha acciones para corregirlas, ayudan a
asegurar el logro de los planes. Aunque Ja plancacién debe preceder al control, los planes no se alcanzan por
si solos. El plan orienta a los gerentes en el uso de los recursos para lograr metas especificas. Despuds se
verifican las actividades para determinar si se ajustan a los planes,

2.1 Reclutamiento, seleccién ¢ induccion

2.1.1 Perfil del puesto

En el proceso de contratacién del personal hay muchos pasos que hay que cumplir antes de sentarse
con un candidato a celebrar una entrevista cara a cara. Incluso anies que pidan solicitudes para una vacante
especifica y antes que comience e proceso de seleccion, es preciso adelantar machismos preparatives.

En este importantc paso se dardn las respuestas a cuatro preguntas clave:

1. ;, Estoy completamente familiarizado con las cualidades que se buscan ¢l aspirante?

2. ;, Son estas cualidades realistas y se relacionan con fa persona? _

3. ;, Puedo comunicaries con ciaridad fos deberes y responsabilidades de este cargo a los aspirantes?

4. ; Estoy preparado par darles informacion adicional refativa al cargo y al compafiia a tos aspirantes?

2.1.2 Fuentes de reclutamiento

Ahora, que ya se conoce el perfil de la persona que se busca, ¢s el momento de empezar a
‘scleccionar. ; A donde tendrd que ir a buscar tales candidatos ?. Se pueden aprovechar diversas fucntes;
algunas resultardn muy costosas; otras tardardn mucho tiempo en dar buenos resultados. Todas ellas ofrecen
veniajas y desventajas que deben sopesarias cada vez que se presente una vacanie. :

Premocifn interna:

Casi sin excepcién, la primera fuente de reclutamiento que se debe investigar es su propia compaiiia.
Ascender o trasladar personal desde dentro ofrece varias ventajas:

“ 1, Por lo general, una vacanie a un nivel mas bajo, que es mds facil de ocupar. _
2. La compafifa econetniza muchisimo tiempo y dincro trasladando a-una persona que ya este bien enterada
de lo que s fa estructura organizaciones y su metodologia. ' o :
3. Se levanta la moral del personal y motivacién.
4. Posiblemente se descubran talentos escondidos. _ ,
Antes de contratar candidatos externos se deben consultar * fos inventarios de personat  para poder
determinar si algunos de los candidatos califica,
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El proceso. mediante el cual se realiza el reclutamiento dentro de la misma empresa se denomina
promocion interna. :

Esto se hace fijando en carteleras o en otros lugares visibles una descripcién simplificada del oficio,
mencionado el departamento, la ubicacién, la clasificacién y 1a escala de remuneracién, el horario de trabajo,
los requisitos, las obligaciones y responsabilidades principales, y fas condiciones de trabajo. Se incluye
también 1a fecha de cierre, antes de la cual para esto es de una a dos semanas. Algunas organizaciones exigen
que el personal interesado obtengan primero permiso de sus supervisores antes de hacer la solicitud; otras
exigen notificacidn; y otras, incluso respetan el cardcter confidencial del proceso hasta que se haya tomado
una decisién,

A todos los solicitantes se les da el mismo tratamiento que a los candidatos de fuera. Si se encuentra
una persona idénea, se hacen los arreglos sobre fa fecha en que empieza a trabajar en la nueva posicién, entre
el respectivo jefe de departamento, 1a oficina de personal, y el nuevo jefe de departamento

2 1.3 Solicitud de empleo

Es un medio para obtener ripidamente datos histéricos verificables y por lo tanto bastante precisos
del candidato, por lo general incluye informacién sobre elementos como educacitn, historial de trabajo y
pasatiempos. Una vez que se cuenta con un buen grupo de candidatos, es posible iniciar el proceso de
seleccién de 1a persona que se desea contratar y, para la mayorfa de las organizaciones, Ia forma de solicited
es ¢l primer paso en el proceso de seleccidn,

Muchas personas piden que sc les diga cuil es el contenido ideal de un formulario de solicitud. Si
bien que todos los formularios deben contener cicrtas preguntas especificas cada organizacién debe tener uno
que refleje su propio ambiente y sus necesidades particulares. Por e¢jemplo, el formulario de una compafiia
muy técnica sera distinto de! que use una corporacion sin énimo de lucro. Algunas compafiias ticne més de un
formulario: uno lo emplea para solicitar puestos profesionales y otro para los empleos comunes y corrientes.

Al disefiar un formulario de solicitud de empleo es importanie tener en cuenta que todas fas
preguntas deben ser aplicables al empleo Aun el mas sencillo contiene muchas que se deben repasar antes de
Ia entrevista personal,

Para el personal técnico y de nivel general, I3 forma podra requerir respuestas detalladas a

preguntas referentes a la educacién y otros aspectos del aspirante. La forma para los trabajadores fabntes
por hora podria centrarse en las herramientas y equipo que el candidato ha utilizado.

2.1.4 Revisar la solicitud de empleo

Las diez éreaé clave a las cuales hay que concederles atencion preferente al revisar éolicitudes son;
1. Examinar el aspecto general de la solicitud:

Las solicitudes pueden llenarse 2 miquina o a mano, siempre y cuando que sean legibles.

El conlemdo de los cuestionarios y de las sohcﬂudes debe estar redactado en forma gram.’mcamenle
correcta y en lengua_]e facil de entender. ;

2. Buscar espacios en blanco u 0m:slanes.'

Se deben buscar todos los espacios en blanco u omisiones.
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Esto es ficil en un solicitud.
Anote toda omisién para poder interrogar al candidato sobre ese punto.

_ Algunos formularios de solicitud no estdn bien disefiados, por lo cual es ficil que el solicitante, sin
quererlo, se salte alguna pregunta. O bien puede suceder que el candidato deliberadamente omita determinada
informacién. 8i ello sucede, ¢l entrevistador tiene que averiguar por qué y determinar la importancia de l1a
informacién que faita. :

3. Revise los antecedentes de trabajo del solicitante:

Anote toda laguna de tiempo que haya entre un empleo y otro para hacer un viaje a Europa, anote
este hecho, pero evite juzgarlo con frivolidad o pérdida de tiempo. Limitese por ahora a llenar los vacios de
informacién y no se preocupe por sacar conclusiones hasta después de que 1a entrevista haya conctuido.

4. Fijese en los traslapes de tiempo:

Por ejemplo, las fechas que a_parécen en una solicitud pueden indicar que el candidato asistia a la
universidad y que al mismo tiempo estaba trabajando. Esto es posible, por supuesto, pero no si la universidad
estaba en Guatemala y ef trabajo en el departamento de Chiquimula.

. 2.1.5 Primera seleccion

Esta primera seleccidn corresponde a seleccionar los posibles candidates a el puesto de trabajo y
desechar aquellos que per la informacién que hasta ahora se tiene no amerite entrevistarse con ellos.

2.1.6 Preparar la entrevista

. Es una conversacién preparada en fa que el entrevistador presenta el puesto de trabajo y la empresa;
evaliia Ia posibilidad de un candidato para desarrollar un trabajo concreto y su proyeccién futura dentro dela
empresa. :

Tiempo que se debe destinar para una entrevisia

No hay una respuesta Gnica que sea correcta, pues depende mucho de la naturaleza del cargo; es
decir, si se trata de un. cargo subalterno o directivo. En términos generales, se necesita més tiempo para
entrevistar a los profesionales; digamos, un total de 90 a 120 minutos. Esta cantidad de tiempo deberia
bastarle a usted para obtener la informacién necesaria acerca de la preparacién dei candidato, de su aptitud
para cl puesto, y dei interds que tiene. Si la entrevista dura mucho mds de 90 sninutos, resulta fatigante tanto
para el solicitante como para ¢l entrevistador,

En el caso de enfrevistas para cargos subalternos, deben destinarse de 45 a 60 minutos, de es{e_

tiempo deben dedicarse de 30 a 45 minutos al encuentro, cara a cara. En cste nivel se investigan
generalmente dreas mdas concretas (esto ¢s obligaciones especificas del cargo, registros de puntualidad, y

asuntos similares ). S¢ tarda menos tiempo en explorar csias cosas que investigando las muchas dreas

intangibles que se estudian cuando se trata de posiciones directivas, como ef estilo administrativo, €l tivel de
creatividad, y 1a iniciativa. '

Los perioc.ios de tiempo que sc han anotade deben entenderse finicamente como guias generales. En
este aspecto usted de ser flexible, pero sin dejar de tener en cuenta estos parimetros generales que le pueden
ayudar a obtener la informacion suficiente y a evitar discutir factores que no vienen ail caso.
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2.1.7 Citar a la entrevista a los posibles candidatos
Esta parte del proceso de seleccién del personal no es més que citar a los candidatos a el puesto, por
medio de un telegrama, llamada telefonica o carta personal. Es aconsejable citar a los posibles candidatos a el

puesto por medio escrito y enviado a su casa para evitar que Iz informacion de sy residencia que nos enviaron
en ¢l curriculum y 1a solicitud de empleo sea incorrecta.

2.1.8 Celebrar la entrevista

Lo que sucede cuando se produce una entrevista de seleccién de personal

V La respuesta es tipica pero no por ello menos cierta; no siempre es igual. Los elementos son los
mismos pero las calidades son muy distintas. Hay, normalmente, dos personas una de las cuales quiere entrar

- en una empresa y 1a otra ya esta dentro de ella. Por decirlo de ofra manera: una de ella estd, normalmente, en

inferioridad de condiciones. Esta inferioridad dependerd de 1a escasez o no de candidatos, La Jorma en que
ambas personas se comportardn serd Ia que les permita relacionarse: uno como candidato, otro como
seleccionador. Pero no olvide nunca esto: si usted trata de saber cémo se comportars usted como jefe y cémo
¢s st empresa. Por todo esto es tan importante preparar la entrevista.

No existe una tinica secuencia de entrevista. En esta tesis encontrard un modelo de entrevista al que
se le pueden aplicar diversas variantes. En este modelo se distinguen doce fases distintas, veimostas
rdpidamente:

* Preparacion _
Hay que preparar dos aspectos: el medio fisico y el contenido de la entrevista.

Muchos ejecutivas no preparan el medio fisico. Prefieren dar la sensacién de ocupados vy apabullar
al candidato. Lo iinico que consiguen es dar la impresién de que él no les importa nada, o de ser unos
perfectos desorganizados, '

Por medio fisico entendemos el entorno fisico donde se celebra la entrevista ( despacho, mesa,
paneles,..) y el entorno interpersonal (llamadas de teléfono, interrupciones...). Procure que la mesa en la que
se va a sentar para la entrevista esté despejada de papeles. A Io sunto:

* El curriculem del candidato { nunca dejar a la vista los de ofros candidatos. No sélo es una groseria, ademis
le proporciona demasiada informacién al candidato ).

* Un block de apuntes.

* Pluma y boligrafo.

) El entorno interpersonal es importante. No deje que le pasen Hamadas: ni atenderd al candidato, ni
atendera Ia llamada. Ademds el riesgo de dar una informacién confidencial en presencia de un candidato es
elevado. Tampoco deje que le interrumpan salvo casos de méxima urgencia. La impresioén que causan estas
interrupciones es lamentable. Si no puede evitarlas pida disculpas al candidato.

Si tiene que entrevistar a muchas personas en un dia, procure que nunca sean més de cuatro; el
mejor consejo préctico que podemos darle es que deje espacio entre las entrevistas para atender sus asuntos
diarios.
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2.1.9 Fleccion final

Una de las tareas gerencial mds importantes comprende ¢l reciutamiento y ta colocacion; encontrar
a la persona indicada para el empleo adecuado y contratarla, Para esto es necesario seleccionar a los
candidatos, por lo tanto ya se ha analizado una importante técnica de scleceidn ( Jas formas de solicitud ). No
obstante 1a mayoria de los gerentes utilizan también otras herramientas de seleccidn ( o alguien las ha usado

con ellas ). Se trata de prucbas, experiencia previa en el trabajo, centros de evaluacién y verificacion de
referencias.

La mayoria de las empresas utilizan pruchas para contratar o promover; esta es una buena razén para
que aqud se les analice. No obstante, hay otras razones para que el lector conozca las pruebas. Por ejemplo, el
someterse a una prueba puede ayudar a tomar mejores decisiones de carrera, Un conocimiento de las pruebas
puede ayudar a entender la forma en que afectan los procedimientos de pruebas de la organizacion, y ese
mismo entendimiento le ayuda a obtener Ias mayores ventajas del programa de prucbas de 1a organizacién y a

“cotocar en perspectivas los resultados de las mismas. o

¢ Qué es una prueba ?

_ Las técnicas 'de pruebas representan procedimientos cficientes y estandarizados para seleccionar
entre grandes cantidades de aspirantes a empleo y promocién.

Conceptos bésicos de las pruebas
s Validez
La validez de una prueba es la precision con que la misma mide lo que se supone que debe medir.

La validez de una prueba responde a Ia interrogante: ; Oué mide esta prueba ? con respecto a las
pruebas para Ia seleccién de personal, al término validez con frecuencia se refiere a Ia evidencia de que la
prucha estd relacionada con el empleo, en otras palabras, que el rendimiento en la prueba es un predictor
vilido del desempefio subsecuente en el {rabajo. Una prueba de seleccion debe ser, sobre todo, vilida, ya que
si no se tiene una prueba de su validez, no hay una razén légica o legalmente permisible para seguir
utilizindola para seleccionar a los aspirantes a un empleo,

. Criterio de validez

Un tipo de validez bagado en demostrar que la cahﬁcaclones de Ia prueba { " predictores * } estdn
relacionados con el desempefto en el trabajo ( “ criterios “ ).

2.1.10 Orientacién del personal nuevo

Una vez que se ha reclutado con éxito y seleccionado a el personal, el mguicnte paso es inducirlos v

capacitarios. Es en este punto donde se les proporciona la informacién y experiencia que requicren para tener
éxito en sus nuevas posiciones.

Induccién

Procedimiento para presentar al nuevo personal en la organizaciéon y ayudarlos a ajus!arse a las
exigencias de la empresa, ,
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¢ Por qué utilizar ¥a induccién ?

Piense en un momento en coémo se sintié durante su primer dia cn un empleo. Si es como Iz mayoria
de las personas, estuvo un poco tenso y su nivel de ansiedad probablemente fue mayor que lo habitual.
Recuerde qué aliviado se sintié cuando algunos de los compafteros lo invitaron a comer. Este tipo de “nervios
del primer dia” son normales en el nuevo personal. Por lo tanto, en un estudio en la Texas Instruments
Company, los investigadores descubrieron lo siguiente sobre el nuevo personal: o

* Los primeros dias en ¢l trabajo fueron de ansiedad e inquietud,
* Las pricticas de “iniciacion del nuevo trabajador” por parte de los compafieros intensificaron la ansiedad.
* La ansiedad interfirio con el preceso de capacifacion,

* La ansiedad fue 1a causa primordial de la rotacion del personal recién contratados,
* Los nuevos trabajadores se mostraron renuentes a analizar los problemas con sus supervisores.

- La induccidn al personal estd dirigida a minimizar esos problemas. Su propésito es presentar al
nuevo personal a la organizacitn y viceversa, ayndarles a familiarizarse ¢ integrarse entre si. '

Problemas de ingreso
Existen tres razones principales para ese nerviosismo de los primeros: dias. Esta son:
1. Cambio

_ Cualquier situacién nueva representa un cambio, y cuanto mas diferentes sean tas cosas, mas cambio
e incertidumbre tendri que enfrentar 12 persona. :

2. Las expectativas poco realistas ( shock de la realidad )

El nuevo personal con frecuencia tiene expectativas poco realistas sobre fas ventajas de sus nuevos
empleos y normalmente quedan impactados por la realidad de oblener menos de 1o que habian negociado.

2.2 Capacitacién y desarrollo

Es importante para lograr una mejor comprensién de esta parie, el fener claro varios conceptos
relacionados con ia capacitacion, los cuales en nuestro medio muchas veces los confundimos con ésta, de allf
que de inmediato se consideran:

* Formacion

Es la primera fase del desarrollo de una persona vy se refiere a todo aque! proceso tendiente a lograr '
en ¢lla el dominio de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, que faciliten su accién en campos
donde hasta ahora no haya ningon tipo de experiencia, ni contacto. ‘

# Capacitacién

Es et proceso inmediato a la formacién, pues a través de éste se logran dominios de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes, que amplian el repertorio basico que ya poseia la persona; asi: capacitamos
cuando especificamos la- especialidad, y optimizamos el rendimiento dentro de la tarea desempefiada. En
lineas generales, la capacitacién refuerza y mejora conductas ya adquiridas.
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. Entrehamiento

Es el proceso que se adelanta para preparar a una persona para el cargo que va a desempefiar, en
otras palabras, provee conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes requeridas para el cargo.

« Actualizacidn

El proceso de actualizacién tiende a permitir que la persona domine los conocimiemos, habilidades y
~ destrezas que son producto del avance y desarrollo.

2.2.1 Técnicas para capacitar

Del proceso wilizade para impartir Ia capacitacién al persenal, depende en gran parte el éxito de Ia
misma, ya que s¢ pueden tener programas excelentes pero si no son impartidos en forma adecuada no se
obtiene et éxito deseado, es por elio que hay que hacer notar que no se puede capacitar de igual manera o
personal no calificado que a personal calificado, ya que existe una gran diferencia de conocimientos,
cultura y experiencia entre ambos, por eso no se pueden utilizar las mismas técnicas y métodos didicticos
para su capacitacién. Lo anteriormente expuesto hace necesario definir un concepto intimamente ligado a la
capacitacion, y es referente a los modos de formacién profesional.

~ Modos de formacién profesional

Son cada uno de las diferentes modos particulares de comunicar los contenidos de aprendizaje
tedrico-prdctico, destinados 2 capacitar a las personas para desempeiiar en una ocupacion y nivel definidos.

Los modos de formacifn profesional permiten capacnar a los recurso humanos de los res sectores
econ6micos ( agropecuario, industrial, administrativo, comercio y servicios ), sean adolescentes y/o adultos de
ambos $€X0S que S¢ preparan por primera vez para un puesto de trabajo, se corrijan deficiencias o se
perfeccionen o promucven en la escala jerdrquica de trabajo.

2.2.1.1 Preparar al personal para que aprenda

a) Haga que sienta tranquilo el aprendiz;

b) Explique pot qué se le ensefla;

¢) Cree interds, aliente las preguntas, entérese de lo que ya sabe sobre el suyo v otros puestos;

&) Explique el porqué del puesto y relaciénelo con alguno del personal que ya conozca el trabajador,
e) Coloque al trabajador tan cerca como sea posible de Ia posicién de trabajo normal; y

) Familiaricelo con el equipo, material, herramientas y términos del oficio.

2.2.1.2 Demostrar como se hace el trabajo

a) Explique los requerimientos de calidad y cantidad;

b} Realice el trabajo al ritmo normat;

¢) Realice el trabajo a un ritmo lento varias véoes, explicando cada paso. Entre las operaciones, exphque las
partes dificiles o aqueftas en las que es probnble cometer errores; .

d) Revise de nuevo ef trabajo lentamente, varias veces, explicando fos puntos claves; y

e) Haga que ol trabajador explique los pasos conforme el instructor realiza ¢l trabajo lentamente,
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2.2.1.3 Probarlo dejindolo que haga el trabajo

a) Haga que realice el trabajo varias veces, lentamente, al tiempo que explica cada paso. Corrija las fallas v, si
es necesario, realice algunos de los pasos complicados las primeras veces;

b) El instructor hace ef trabajo a un ritmo normal;

c) Haga que el trabajador realice el trabajo aumentando gradualmente la pericia y 1a velocidad; y

d) Tan pronto como el trabajador demuestre la capacidad para hacer el trabajo, déjelo en fibertad, pero no lo
abandone.

2.2.1.4 Dejarlo trabajar solo en forma gradual

a) Designe a quién debe recurrir el trabajador para obtener ayuda si la Tequiere;

b) Reduzca gradualmente 1a supervisién, y verifique el trabajo ocasionalmente en relacién con las normas de
calidad y cantidad, , .

¢) Corrija los patrones dé trabajo defectuoso que empiecen 3 surgir y higalo antes de que se conviertan en
hébito. Muestre por qué el método aprendido es superior; y '

d) Elogie ¢! trabajo satisfactorio; aliente al trabajador hasta que sea capaz de cumplir con las normas de
calidad y cantidad, '

2.2.2 Técnicas para detectar las necesidades de capacitacién

2.2.2.1 Cuando hay exceso de desperdicio o de rehecho

Cuando dentro de ta empresa existe demasiado desperdicio de materia prima y de papeleria quiere
indicar que el personal no estd utilizando los recursos adecuadamente ¥ existe necesidad de capacitar o de
detectar el problema.

2.4.2.2 indices de produccién por debajo del estindar

Un indice de produccién muy bajo nos indica que el personal se csta desempefiando mal y por ende
necesitar que le capacite, se incremente el personal o que se utilice maquinaria mas moderna,

2.2.2.3 Altos costos operativos

Un costo alio a nivel operativo no indica mds que existe mucho material desperdiciado o demasiado
personal dentro de la empresa y por lo tanto hay que capacifar o reordenar los puestos,

' 2.2.2.4 Elevados indices de accidentes

Cuando existe este problema es debido a que el personal no conoce los reglamentos de seguridad de
la empresa y por lo tanto necesitan que se les de a conocer los mismos.

2.2.2.5 Exceso gle horas extras

Un exceso en horas extras no indica m4s que el personal no est4 utifizando las horas laborales con
eficiencia o existe demasiado trabajo para 1a produccién de la empresa.
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'2.'2.2.6 Estado de animo poco reconforiante del personal

Cuando el personal presenta un estado de énimo poco reconfortante indjf:a que existe un
inconformismo con respecto a la forma de hacer su trabajo, lo que conocen, lo que se les pide o que el salario
no esta de acorde para lo que estin capacitados a hacer. .

2.3 Administraciéon de salarios
¢ Qué es salario?

Salario es el estipendio, remuneracion de un trabajo o servicio. En especial, la cantidad de dinero
con que se retribuye a los trabajadores manuales, :

_ En sentido amplio, se incluye en el concepto de salario la remuneracién del factor trabajo, cusndo
éste es proporcionado por un sujete dependiente y ligado a una empresa mediante un contrato, que puede ser
escrito, verbal o tdcito. Este sujeto no acostumbra a asumir el riesge propio de la actividad de 1a empresa. El
salario se paga en fechas fijas, por dias (jornal), por semana o por meses (sueldos). El salario se fija en el
mercado de trabajo. Puede percibirse en metdlico o en especie. Este uiltimo, como forma exclusiva de pago, ha
desaparecido totalmente, habiendo quedado reducida su préictica a algunos sectores agricolas.

Los principales factores que influyen sobre fa mancra en {a determinacién de fos sueldos y salarios
son:

La importancia del puesto

El valor que se le dé a un puesto depende de varios clementos, pero una razén bésica consiste en la
importancia del mistho, ya que todo puesto de trabajo estd constituido de varias tareas y funciones, las cuales
contienen los requisitos, obligaciones y responsabilidades que le dan 1a imporiancia debida, Por lo que llama
a que toda remuneracion debe comprender, como factor bésico y fundamental, 1a importancia del puesto,
ajustandose a elementos de justicia salarial como el sustento del trabajador y sv familia, la situacién de 1a
empresa, y necesidad del bien comin,

La eficiencia

Ademds de tomar en cuenta 1a importancia que representa un puesio, debe iomarse en cuenta otro

factor fundamental que es la forma en que el puesto es desempeiado, ya que no siempre ¢ logra la misma
eficiencia,

Al hacer referencia de Ia eficiencia, como factor influyente en fa determinacién de los salarios, se
debe de abarcar lo que es eficiencia propiamente dicha como el resultado de o relacidn entre hombre y
trabajo, comprendiendo lo referente a cantidad, calidad, desperdicios, efc. Abarcar también, el rendimiento
cuyo concepto debe comprender el resultade de la refacién maquing trabaje, manifestindose en las
. cantidades, calidad, efc., de lo que la maquina o el trabajo produce para ir formando la eficiencia total de la
actuacién del trabajador. Finalmente debe abarcarse 1a productividad, como el concepto que comprende los
‘resuitados obtenidos al comparar eficiencias propiamente dichas y rendimientos alcanzados. Todos estos tres
aspactos son en si, fos que junios conforman 1a eficiencia.

'Las necesidades del personal

Este inﬁuye sobre manera para que el personal persista, debidamente motivado, desarrollando lo
mejor posible su puesto de trabajo,
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A todo el personal at fijarle el safario que van a devengar, debe de tratarse que tal remuneracién sea
suficiente para que el alcance como minimo a cubrir su sustento y el de su famitia. Claro estd, que al hal?!ar
de familia en este caso, se refiere a las personas que dependen directamente del trabajador ( esposa e hijos
menores de edad ). - _

2.3.1 Técnicas aplicables en relacitn al puesto

2.3.1.1 Analisis del puesto

El desarrollo de una estructura organizacional da como resultado puesto que tienen que ser cubiertos.
El andlisis de puestos es el procedimiento por el cual se determinan los deberes y la naturaleza de los puestos
y los tipos de personas (en términos de capacidad y experiencia) que deben ser contratadas para ocuparlas,
Proporciona datos sobre fos requerimientos del puesto que mds tarde se utilizardn para desarrollar las
descripciones del piiesto (1o que implica el puesto) y las especificaciones del puesto (el tipo de persona que
sc debe contratar para ocuparlo). .

Como subérvisor 0 especialista de personal, por lo general tratard de extraer del anilisis del puesto
uno o mds de los siguientes tipos de informacion:

a) Actividades del puesto

Por lo commin primeto se obtiene la informacién sobre las actividades realmente de trabajo
desempefiada tafes como limpieza, cortar, galvanizar, codificar o pintar. En ocasiones, 1a lista de actividades
indica también como, por qué y cuéndo un trabajador desempefia cada actividad.
b) Comportamiento humano

También es posible reunir informacién sobre el comportamiento humano como sensibitidad,
comunicacién, toma de decisiones y escritura, En este punto se incluye informaci6n referente a las exigencias
personales det puesto en términos de gasto de energfa, caminar largas distancias y otros.

¢) Méquinas, herramientas, equipo y auxiliares utilizados en el trabajo

Aqui se incluye la informacién sobre los productos fabricados, los materiales procesados, el

conocimiento que s¢ maneja o se aplica (como fisico o derecho) y los servicios proporcionados {como
asesorins o reparaciones).

d) Criterios de desempeiio

También sc reline informacion respecto a Jos criterios de desempefio (por ejemplo, en términos de

calidad, cafidad o tiempo dedicado a cada aspecto de trabajo), por medio de los cuales se evaluars al personal
de cse puesto, .

€) Co_nlexto del puesto

Este punto comprende la informacion referente a cuestiones como la condiciones Sisicas y horarios
de trabajo y el contexto social y organizacional, por ejemplo, 1a gente con la que el personal deberd

interactuar habitualmente. También puede incluirse aqui informacién sobre los incentivos financieros y no
financieros vinculados con el empleo.
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) Requerimientos humanos

Finalmetite, es usual reunir informacién con respecto a los requerimientos humanos del puesto tales
como los conocimientos o las habilidades con los que se relociona {(educacion, capacitacién, experiencia

laboral, etc.), ast como los atributos personales (aptitudes, caracteristicas fisicas, personalidad, intereses, eic.)-

que se requieren.
Andlisis del puesto

_ Procedimiento para determinar las tareas y requisitos de aptitudes de un puesto y el tipo de personas
que se debe contratar.

DPescripcidn de puestos

- Lista de las tareas, responsabilidades. rclaciones de informes, condiciones de trabajo y
responsabilidades de supervision de un puesto-producto de una anélisis de puestos,

La especificacidn del puesto

Lista de los “requerimiento humanos™ det puesto, esto s, 1a educacion, capacidad, personalidad, etc.,
necesarias -otro producto de un andlisis de puestos.

Uso de Ia informacién del andlisis del puesto

La informacién generada por el andlisis de puestos s utiliza como base de diversas actividades
interrelacionadas de 1a administracién de personal:

* Reclutamiento y seleccidn

El andlisis del puesto proporciona informacién sobre el puesto y los requerimientos humanos
necesatios para desempefiar esas actividades. Este descripcidn del puesto y la informacidn de Ia especifacion
del puesto son la base sobre 1a que se dedica qué tipo de personas se reclutan y contratan,

* Compensaciones

También es necesaria una clara comprension de lo que cada empieo representa para estimar su valor
y la compensacién apropiada para cada uno. Esto se debe a que la compensacidn {salaric y bonos) estd
vinculada generalmente con la capacidad requerida, el nivel de educacidn, los riesgos de seguridad y otros -
todos ellos son factores que se identifican por medio del andlisis del puesto, También se verd que muchas
empresas clasifican los puestos en categorias (como secretaria I y 1V): el anidlisis del puesto ofrece los datos
para determinar el valor relative de cada posicién para que pueda ser clasificada.

« Evaluacidn del desempeRlo

La evaluacién del desempefio consisie en comparar el desempefio real de cada uno del personal con
el rendimiento deseado. Con frecuencia es mediante el andlisis del pueste gue los ingenieros industriales y
otros expertos determinan los criterios que sc deben alcanzar y las actividades especificas que hay que
reafizar. ‘
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* Capacitacidn

También se wtilizard la informacién del andlisis del puesto para disefiar los programas de
capacitaciéu y desarrollo. El andlisis y las descripciones del puesto resultantes muesiran el tipo de
habilidades -y por tanto de capacitacién- que se requieren, '

* Asegurar la asignacion completa de responsabilidades

En andlisis de puestos también es dtil para asegurar que todas ias actividades que se tienen que
realizar estdn en efecto asignadas en las posiciones especificas. .

2.3.1.2 Valuacion del puesto

Su objetivo es, establecer un salario adecuado al puesto. Entendiéndose por valuacién de puestos, a
la técnica que se encarga de determinar 1a imporiancia de cada puesto en relam:én con los demds de Ia
empresa, y otras empresas, a fin de conseguir la correcta organizacién y remuneraclén} del persor.nal para que
cada puesto de trabajo se compense de acuerdo a 1a carga de la tarea del mismo. Este sistema técnica, trata de
valorar del modo mds objetivo posible, los factores que integran el puesto, por lo que anteriormente a una
valuacién de puestos debe realizarse un anilisis del puesto, que como parte de la valuacién ayuda a tener un
mejor conocimiento de sus tareas y elementos que lo constituyen, para que la valoracién del puesto sea méds
adecuada y justa para el personal y para Ia empresa,

La valuacién de puestos se utiliza para determinar el valor relativo de una posicién. Consiste en
una comparacién formal y sistemdtica de los puestos a fin de determinar el valor de uno en refacién con otros
y establece una jerarquia salarial o de sueldos. El procedimiento bésico de Ia valuacién de puestos es
comparar el contenido de los puestos en relacidén con otros, por ejemplo, en términos de su esfuerzo,
responsabilidad y habilidades. Si se sabe (con base en el estudio salarial y 1a politicas de compensacidn) c6mo
asignar valor econémico a puestos clave de referencia y se puede utilizar la valuacién del puesto para
determinar el valor relativo de todas las demds posiciones de la empresa en relacién con estos puestos clave,
entonces se ha avanzado mucho para asignar niveles de sueldo equitativos a todos los puestos de Ia
organizacidn. : '

Se hace necesario, en vista de que, ayuda a organizar la jerarquizacidn del personal y de los sueldos
y salarios. La jerarquizacién de los puestos de trabajo exige la determinacién de la importancia que cada uno
guarda en relacion a los demds, esto suele ser una tarea dificil de llevar a cabo, en vista de que el valor de
cada puesto depende de muchos elementos dificiles de calcular que se encuentran en relacién con la
produccién. Por lo que se hace indispensable en la industria moderna contar con un medio adecuado que

establezca en forma técnica el valor e importancia de cada puesto de trabajo, segin sus necesidades y
posibilidades. '

Entre los métodos que actualmente se conocen para efectvar un adecuada valuacién de puestos en
toda 1a empresa, estin: ‘ '

1. El método de clasificacion ( Hamado también gradacion previa )

Este es un método sencillo y ampliamente utilizado en el que los puestos se clasifican en grupos. Los

-grupos se conocen como clases si contienen puestos similares (como todos los “asistentes fiscales V) o .

grados si contienen puestos que son similares en dificultad pero lo demds son diferentes. (Asi, en el sistema
de gradacién de pagos del gobierno federal, un “secretario de prensa” y un “jefe de bomberos” podrian ambos
recibir Ia gradacién “GS-10", -

E! procedimicnto usual es elegir factores compensables y luego desarrolfar las descripciones de
grado o clase que explican cada una en términos de la cantidad o nivel de factor(es) compensables ep los

! e —— T — L
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puestos. El sistema federal de clasificacion en Estados Unidos, por gjemplo, cmplea los siguientes factores
compensables: 1) dificultad y variedad del trabajo, 2) supervision recibida y ejercida, 3) juicio ejercido, 4)
originalidad requerida, 5) naturaleza y propdsito de las relaciones interpersonaies de trabajo, 6)
responsabitidad, 7) experiencia y 8} conocimiento requerido.

* Descripcion de grado

Descripcién por escrito del nivel de responsabilidad y conocimiento necesarios para un puesto en
cada grado. Los puestos similares se pueden combinat posteriormente en grados o clases.

2. El Método de comparacion de factores

Es también una técnica cuantitativa. Consiste en decidir qué pucstos tienen mds de los factores

compensables elegidos que otros; en realidad es un refinamiento del método de jerarquizacién con el que,
generalmente, se ve cada puesto como una entidad y se ordenan las posiciones de acuerdo con algin factor
general como la dificultad del trabajo. Con ¢l método de comparacién de factores, se ordena cada puesto
varias veces -una por cada factor compensable que se elija. Por ejempio, los puestos podrian ordenarse
primero en términos de! factor compensable “habilidad”. Después se les acomoda segin sus “requerimientos
mentales” y asi sucesivamente. A continuacién, se combinan estas clasificaciones para cada puesto en una
calificacion numérica general del puesto.

3, El método de valuacion por puntos

Es una téenica de valuacidén de puestos mds cuantitativa, Consiste en identificar 1)} varios factores
compensables, cada uno de los cuales tiene varios grados, as{ como 2} el grado en el que cada uno de estos
factores est4 presente en el puesto. Suponga que hay cinco grados de responsabilidad que podrfan contener los
puestos y que se asigna un niimero diferente de puntuacibén a cada grado de cada factor. Posteriormente, una
vez que el comité de valuacibn determina la medida en que cada factor compensable (como
“responsabilidad™) estd presente en el puesto, s¢ pueden sutwar los puntos correspondientes de cada factor y
Hiegar a un valor total en puntos para el puesto. El resultado, por tanto, es una calificacién cuantitativa en
puntos para cada posicién, El mélodoe de puntuacién aparentemente es la valuacion de puestos mis utilizada.

2.3.1.3 Gréficas y lineas de salarios

Es un instrumento valiosisimo y es considecrado como una fécnica complementaria aparte, sino que
se usa como parte complementaria en los métodos de valuacién de puestos, principalmente para presentar
grdficamente, en forma clara y objetiva, la estructura de los salarios que se pagan en una empresa. Ayuda a
conocer la tendencia que presenta determinado programa de sueldos y salarios, y2 que hacen notar la
irregnlaridad que presenta la distribucion de las retribuciones pagadas; asi también, ayuda a describir los
desbalances que existan entre los salarios que reciben los empleados subordinados y de linea y los suetdos de
los empleados de niveles superiores. Es una herramienta necesaria para comparar retribuciones de tipo mds
general, pudiéndose determinar y comparar los sucldos y salarios pagados por departamentos.

Es tal la ayuda que represenian las grificas y lincas de salarios en la representacién de todo lo
anterior Hlegando a scr consideradas como un indicador técnico, el cual ayuda en la toma de decisiones y
politicas apropiadas acerca de esta materia, '

En donde su ayuda es mas destacada, cs al facilitar la correccion de los sucldos v salarios, cuando
dichos grificos muestran ¢l porcentaje que cada uno debe tener en relacién con ¢l valor rclativo de ios
puestos.
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2.3.1.4 Clasificacion de- los salarios

Es un medio de clasificar en clases o grados los salarios y los sueldos de una empresa, con ¢l fin
de determinar un intervalo de salarios para un intervalo de puestos, correspondientes a cada puesto de trabajo.

Esto pretende que no se establezcan salarios y sueldos fijos, en base a su puntuacién de la valuacién
efectuada. Ya que para tener una politica més flexible que permita tomar en cuenta otros factores se requiere
tomar en cuenta lineas limites que proporcionan intervalos donde se da mayor margen a decidir una mas
adecuada remuneracion. '

Las clases se determinan con base en Iz lnea trazada como recta de salarios por inspeccion, entre
las marcas trazadas y delimitadas por las lincas fimite. Usando los instrumentos de dibujo necesarios, y papel
o utilizando en programa de computadora. '

Su cardicter prictivo es muy eficiente, ya que da mayor facilidad trabajar unos 10 6 15 clases de
puestos, en lugar de 100 6 200 puestos en una valuacion,

En la determinacidn de las clases o grados de sueldos y salarios se deben tomar en cuenta: I) el
intervalo de puntos de cada clase; 2} el intervalo de sueldos y salarios da cada clase, con el propésito de
establecer una escala fija una superposicién de orden entre clase y clase.
2.3.1.5 Condiciones de trabajo

Son tas vﬁi'iables de la situacién que influyen poderosamente en el comportamiento humano, Los tres
principales son: 1) de naturaleza fisica; iluminacién., ruido ¥ temperatura; 2) el tiempo: horas de trabajo,

-perfodos de trabajo y descansos; 3) social: organizacidn informal, status,
2.3.1.6 Principios de equidad interna y externa

Equidad interna

Este principio nos obliga a establecer un salario justo para el puesto de acuerdo a la empresa. Para
“hacer esto hay que tomar en cuenta Ia organizacién de la empresa y la posibilidad de un futuro dentro de ella.

Equidad externa
Este principio nos dice que los puestos similares o iguales en otras empresas, deben tener un salario

igual o similar. Externamente, los sueldos deben compararse favorablemente con los de otras organizaciones
o se tendrén dificultades para atraer y retener al personal calificado.

2.3.2 Técnicas aplicables en relacién a la eficiencia

Mide ai personal y al trabajo sin importar el puesto.
2.3.2,1 Incentivos

Suclen ser 1a forma mas obictiva de remunerar la eficiencia que el personal efectia por medio cic su
actuacién en su puesto de trabajo. Para proporcionar incentivos puede hacerse en forma directa, con base en Ia

cantidad, calidad o ahorro de su trabajo. También puede efectuarse indirectamente.

Un incentivo ¢s tedo aquello que mueve o excita a desear o hacer una cosa.
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El departamento de personal desempefia un papel imporiante en el desarroflo y administracién de los
planes de incentivos. Primero, personal trabaia con fos ingenieros industriaies en ¢l drea de medicion de
trabajo. La medicidn del trabaje es 1a técnica utilizada para estudiar cada pueste y determinar una tarifa de
produccion normal o base; precisamente en esta tarifa se basarin los incentivos. Personal desarrolla también
los detalles del plan incluyendo quién es ilegible, que incrementos se concederdn por cada nivel de desempeiic
y que tan grande es el bono que se puede conceder a personas en los diferentes niveles,

Los supervisores desempeifan también un papel importanie en la administracion det plan de
incentivos. Ayudan a determinar y vigilar los estdndares de trabajos fijades por los ingenieros industriales.

Al final (pero no menos importante) los supervikoras afectan los incentivos a través de sus efectos en
la evaluacién del desempefio. El objetive bdsico de un incentivo debe ser alentar un buen desempefio al
vincular éste con las recompensas, y €50 a su vez requiere evaluaciones del desempefio validas y precisas.

Tipos de planes de incentivos

Se utilizan muchos planes de incentivos y hay varias maneras de categorizarlos. Para simplificar el

andlisis se presentarén los signientes tipos de incentivos: incentivos para los empleados de produccién,
incentivos para los gerentes y ejecutives, incentivos para los vendedores, pago por méritos como un incentivo
{ primordialmente para el personal de oficina y profesionales ) e incentivos a nivel de toda 1a organizacion.
. 1. Incentivos para el personal de pmduccidn | |

Planes de trabajo a destajo, Plan de produccién por hora, Planes de incentivos por equipo o grupo,
2. Incentivos para gerentes y ejecutivos

. Incentivos de corto plazo: el bono anuat e Incentivos de Targo piazo,

3. Incentivos para les vendedores

Plan de salario, Plan de comisién y Pian combinado.

4, Incentivos para otres profesisnales

Pago de mérito como incentivo, Incentivos para personal profesional, Como recompensar a los
colaboradores clave y Flanes de incentivos para el servicio al consumidor.

5. Planes de incentivos a nivel de toda la organizacién -

Planes de reparto de utilidades, Plan de propiedad de acciones para el personal, Plan scanfon, Plan
de reparto de ganancias y Planes de pago en riesgo.

2.3.2.2 Calificacién de méritos
Es una técnica que tiene come objetive medir y evaluar la actuacidn del personal. Va dirigida a la
persona y no al puesto, o sea (ue estd aplicada a razon de la eficiencia y es un indicador que con la ayuda del

supervisory del jefe, con ¢l debido asesoramiento del stafl, ayudan a fijar politicas de suelos y salarios.

El pago por mérito o aumento por méri!d es cualguier incremento salarial que se .otorga a un
empleado con base en su desempedio individual. Es diferente que el bono es un pago de una sola vez.
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El pago por méritos cuenta con promotores pere también con detractores. ¥ es objeto de mucho
debate. Los promotores del pago por méritos argumentan que solamente la remuneracion ¥y otras recompensas
vinculadas directamente al desempefio pueden motivar un mejor desempefio. Sefialan que el efecto de
conceder aumentos automaticos ( sin importar el desempefio individual ) podria en realidad afectar el
desempeflo. Por otra parte, quienes estin en contra del pago por méritos 9frecen algunas buenas razones por
las que estos planes podrian resultar contraproducentes. Una es que l1a utitidad del pl:'m de pago por méritos
depende de la validez del sistema de evaluacién del desempefio, y si las evaluaciones son oons:g:!eradas
injustas, lo mismo ocurrird con el aumento por méritos que se basa en ellas. En el mismo sentido, los
supervisores con frecuencia tienden a minimizar las diferencias en el desempefio de los empleados cuando se
calculan fos aumentos por méritos: mas bien dan a la mayoria de el personal mas o menos el mismo aumento,
ya se debido a una negativa a alinear a algunos empleados o por el deseo de dar a todos un aumento que
cuando menos les ayude a soportar el costo de vida, Un tercer problema es que casi todo el personal piensa
que se desempefian por arriba del promedio; por lo tanto, recibir un aumento por méritos menor al promedio
puede ser desmoralizante. Sin embargo, aunque problemas como éstos pueden afectar un plan de pago por
méritos, pared haber pocas dudas de que ese plan puede y mejora el desempefio. Sin embargo, es necgsario
ascgurarse que las evalvaciones del desempefio sean lo mis eficaces posibles,

2.3.2.3 Normas de rendimiento

Las normas de rendimiento mide la eficiencia, en base a lo logrado respecto a las mefas fifadas con
anterioridad.

Esta técnica es conocida con el nombre de apreciacidn de resultados, ya que evalia la eficiencia del

personal, dependiendo de Ia cantidad y calidad de los resultados logrados mediante el alcance de metas en su
trabajo. .

Sirven con mucha frecuencia para medir eficiencia entre departamentos o entre grupos, basindose
en sus resultados, :

Tanto estas normas de rendimiento como las metas por alcanzar para su debida y posterior
evaluacién, deben estar adecuadamente fijadas y cuantificadas para las mediciones efectuadas sean sobre una
base standard.

Constituyen un medio por el cual se evalitan los resultados alcanzados. Ayuda en la determinacién
de la eficiencia de uno o varios del personal, '

Esta técnica tiene mucha relacién con 1a administracién por objetivos, pero su tendencia estd mis
orientada a 1a calificacion y evaluacién de las caracteristicas subjetivas, que de las objetivas, en el personal.
Esto puede apreciarse cualitativamente pero es muy dificil, y hasta imposible, de cuantificar directamente, Es
por esta razon que se deben de fijar y cuantificar previamente, para tener-una norma mds orientada.

2,3.2.4 Ascensos y promociones

Constituye una técnica especial que resuclve Jjustamente los problemas a saber a quién debe
ascenderse o promoverse, dando su debida justificacién para el caso.

Ticne cardcter de incentivo, ya que todo ascenso va unido, de ordinario, a un aumento de salario o de

sueldo. Ademds, conslituye un incentivo moral para et trabajar ante sus compafieros y para él mismo. Suelen
ser una manera de aumentar el interds del de cada uno det personat por mejorar él ¥ su empresa,

— - T E——
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2.3.2.5 Aumento de salarios

Esta politica brinda algunos beneficios muy buenes cuando ¢s desarrollada técnicamente,

Todo aumento tiene que estar dentro de las cualidades del personal, de los requisitos del pucsto y
dentro de las posibilidades de la empresa. -

Todas las técnicas cuyo objetivo sca participar en la claboracién y desarrollo de la estructura de
salarios de una empresa, para efectuar aumentos y/o ascensos, deben aplicarse en razdn de cada une de los
factores influyentes en esta materia, como en los factores puesto, eficiencia, necesidades del trabajador, ¥
- posibilidades de 1a empresa, : ‘

2.3.3 Técnicas aplicables en razén a las necesidades de trabajo

2.3.3.1 Salarios minimos

Hay cuatro factores basicos que sc deben considerar antes de decidir que tanto pagar a el personal
especificamente: factores sindicales, legales, de politica y de equidad.

2.3.3.2 Revisién de contratos de trabajo
"« Contrato Individual de trabajo

Es el vinculo econdmico-jurfdico mediante ! que una persona ( trabajador ). queda obligada a
prestar a otra  { patrono ), sus servicios personales o a efecutarle una obra personaimente bajo la
dependencia continuada y direccion inmediata o delegada de esta tltima, a cambio de una retribucion de
cualquier clase o forma.

En ¢l caso de los gerentes, dircctores, administraderes, superintendentes, jefes generales de empresa,
técnicos y demds trabajadores de categoria andloga a las enumeradas, dicha delegacion puede incluso recaer
en ¢l propio trabajador. ‘ '

« El contrato escrito de trabajo debe contener

Este punto sc desarrolla detatfadamente cn el articulo 29 de Cédigo de Trabajo de Guatemala, que
para el efecto se -debe consultar ¢t mismo.

« El contrato colectivo de trabajo (art. 38 del cédigo de trabajo)

Es ¢l que s¢ celebra entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno o varios patronos, 0 uno 0
varios sindicatos de patrones, por virtud del cual el sindicato o sindicatos de patronos, por virtud de cual ¢l
sindicato o sindicatos de trabajadores, se comprometen, bajo su responsabilidad, a que algunes o todos sus

-miembros ejécuten: labores determinadas, mediante una remuneracién que debe ser ajustada individualmente
_pata cada uno de éstos y perciba en la misma forma.

2.3.3.3 Seguridad

La empresa al fijar cl satario que va devengar ¢t personal, debe de tratar que tal remuneracidn sea
suficiente para que le aicance como minimo a cubrir su sustento y el de su familia,
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Serie de mcedidas estatales destinadas a prevenir y remediar en lo posible los riesgos individuales
derivados en la insuficiencia de la renta percibida para atender las propias necesidades, ya sea por su

escasa cuantia, ya perque se presenten nuevas circunstancias que le hagan insuficiente ( accidente,
enlermedad). .

Entre los tipos de seguros tenemos: accidente de trabajo, de enfermedad, de invalidez, de vejez,
mercantil, maritimo, postal, privado y paiblico.

2.3.4 Subsidios familiares
Un subsidio familiar es un socorro, ayuda o auxilio extraordinario.

Es una cantidad que se entrega con titulos diversos ( indemnizacién, compensacién, efc. ), y que se
establece por et estado y organismos dependientes como ayuda a personas afectadas de siniestro, situacién

penosa, debilidad econdmica, etc. Asi existe el subsidio de paro, subsidio familiar, subsidios educativos,
guarderias subsidiadas, subsidio cultural, actividades deportivas y transporte,
2.4 Clima organizacional y motivacién

La motivacién

La motivacion es la voluntad de hacer algo, que est4 condicionado por 1a habilidad necesaria para
realizar y satisfacer alguna necesidad dei individuo. Una necesidad en nuestra terminofogia significa
deficiencia fisiolgica o psicolégica, que hace que ciertos resultados parezcan atractivos,

La motivacion es aquello que causa, canaliza y sostiene el comportamiento de las personas.

La motivapién en sentido psicolégico, es la tensidn persistente que leva al individuo a alguna forma

~ de comportamiento observando la satisfaccion de una o més necesidades.

Conjunto ‘de los elementos o factores (necesidades fisiolégicas v psiquicas, pulsaciones

subconscientes, valores y modelos sociales intetiorizados) que determinan el comportamiento del individuo
respecto a un objeto una situacion o un estimulo cualquiera exterior a él.

Clima organizacional

Constituye ¢l medio interno de una organizacion, 1a aimésfera psicolgica caracterfstica que existe
en cada organizacidn. Algunos individuos son mis o menos sensibles que otros en relacién con aspectos de
ese clima. Ademds, una caracteristica que parece ser positiva para un miembro de una organizacién puede ser
percibida como negativa o insatisfecha por otros. Asi el clima esta constituido por aquellas caracteristicas que
distinguen la organizacién de otras organizaciones e influyen el comportamiento de las personas en la
organizacién, El concepto de clima organizacional involucra diferentes aspectos de la situacién, que se

‘sobreponen mutuamente en diversos grados, como el tipo de organizacién, Ia tecnologia involucrada, las -

politicas de la compaiifa, 1as metas operacionales, los reglamentos internos (factores estructurales),
ademds de actitudes, sistemas de valores, formas de comportamiento social que son impulsadas o
castigadas ( factores sociales). Asi ¢l clima organizacional resuita de un complejo de componentes
relacionados con aspectos formales e informales de la estructura, de los sistemas de control, reglas y normas
y relaciones interpersonales existentes en 1a organizacién. :
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s » Como cambiar el clima organizacional ?

Para cambiar el clima organizacion, la organizacion necesita tener capacidad innovadora, o sea, debe
tener las siguientes caracteristicas: '

a) Adaptabilidad, o sea, capacidad de resolver problemas y de reaccionar de manera flexible a las exigencias
mutables ¢ inconstantes del medio ambiente. Para ser adaptabie, 1a organizacién debe:

- ser flexible, para poder adaptar ¢ integrar nuevas actividades.

- ser receptiva y transparente a nuevas ideas, vengan ellas tanto de dentro como de fuera de la
organizacion; '

b) Sentido de identidad, o sea, el conocimiento y Ia comprension det pasado y del presenic de la
organizacién, como también fa comprension y comportamiento de los objetivos de la organizacién por
todos sus participantes. Aqui no hay logar para la alienacién del personal, sino para el compromiso del
mismo; '-' . ‘

¢) Perspectiva e‘x'ac'ta del medio ambiente, o sca, una percepcion realista aliada a una capacidad del
investigar, diagnosticar y comprender el medio ambiente;,

d) Integracién entre los participantes, de tal forma que !a organizacién pueda comportarse como un todo
orginico.

2.4.1 TEORIA DE MASLOW

* Abraham H. Maslow
Vivi entre 1,908 y 1,970, uno de los mayores especialistas en motivacién humana.
Psicélogo y consultor americano, presentd una teoria de Ia motivaﬁ-ién.

» Teoria de Maslow

Es probablemente seguro decir que Ia teoria mejor conocida sobre la motivacién es la teoria de 1a
jerarquia de necesidades de Abrakam Maslow. Formuld 1a hipdtesis de que dentro de cada ser humano existe
una jerarquia de cinco necesidades, Estas son: '

1. Mecesidades fisiolégicas: incluyen hambre, sed, resguardo, impulsos sexuales y otras necesidades
corporales. :

2. Necesidades de seguridad: incluyen seguridad y proteccién contra dafios fisicos y emocionales.

3. Necesidades sociales: incluyen carifio, pertenencia, aceptacion y amistad.

4. Necesidades de estima: incluyen factores internos de estima como respefo por uno mismo, autonomia y
logro; y factores externos de estima como status, reconacimiento y atencidn,

& Necesidades de autoactuslizacién (autorrealizacién): incluyen crecimiento, lograr la propia
potencialidad y la autorrealizacion; es e! impulso de llegar a ser lo que nos ¢s capaz de ser.

« La teoria desde el punto de vista de la motivacién

Dice que aunque ninguna necesidad es nunca satisfecha por completo, una necesidad
sustancialmente satisfecha ya no motiva mas.
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* Las cinco necesidades de Maslow

Maslow dividio las cinco necesidades en niveles superiores € inferiores. Las necesidades fisiolégicas
y de seguridad fueron descritas como necesidades de menor importancia y las sociales, de estima y de
autoactualizacién como necesidades de mayor importancia. La diferencia entre las dos valores fue hecha
con la premisa de que las necesidades de mayor importancia se satisfacen internamente, mientras que las
necesidades de mayor importancia se satisfacen externamente en forma predominante ( por cosas como
salarios, contratos sindicales y ternura). ' .

* ; Siguen las necesidades una jerarquia ?

. El concepto de Maslow, de jerarquia de las necesidades, ha estado sujeto a una considerable
investigacién. Lawlor y Settie recolectaron datos sobre 187 administradores, en dos diferentes organizaciones,
durante un perfodo que iba de seis meses a un afio, Encontraron muy poca evidencia para dar apoyo a 1a
teoria de Maslow en ef sentido de que las necesidades humanas se conforman a una jerarquia. Sin embargo,
encontraron que existian dos niveles de necesidades - fas bioldgicas Y otras - y que las “ofras” surgirdn
solamente una vez que las biolégicas estuviesen razonablemente satisfechas, Descubrieron, ademds, que al
nivel més alto, 1a fuerza de las necesidades variaba de acuerdo con los individuos; en algunos las sociales eran
predominantes, y en otras las de autoactualizacién eran fas mds fuertes,

En otro estudio de Ia jerarquia de necesidades de Maslow, que incluyé a un grupo de administradores
por un perfodo de cinco aflos, Hall y Nougaim no encontraton una fuerte evidencia en cuanto a la jerarquia.
Descubrieron que a medida que estos avanzan en una organizacién sus necesidades psicolégicas y de
seguridad tienden a disminuir en importancia, y las de afiliacién, estima y autorrcalizacién tienden a
aumentar. Insistieron sin embargo, en que e movimiento ascendente de Ia preeminencia de éstas resultaba de
cambios ascendentes en fas carreras, y no de la satisfaccion de las necesidades de nivel inferior,

Por su parte, Porter descubrfo que las necesidades no siguen una jerarquia, especialmente después
de que las de nivel inferior han sido satisfechas. Advirtié que los administradores de todos los niveles tenian
necesidades sociales y de seguridad similares, y de que las tres mds altas, segin fa jerarquiz de Maslow,
variaban en gran parte de acuerdo con los rangos administrativos, estando satisfechos en menor grado los
administradores de los niveles inferiores que [os niveles superiores. Sin embargo, en todos los niveles,
posiblemente exceptuando aquél del grupo de alta administracion, 1a satisfaccion de estas necesidades eran
mds o menos eficiente.

* Uso de la teoria de Maslow

La investigacién sobre 1a realidad de 1a jerarquia de las necesidades de Maslow no da lugar a
preguntas acerca de ia exactitud de los aspectos jerdrquicos de ¢stas. Sin embargo, Ia identificacién de sus
diversos tipos parece ser Gtil. Es indudable y verdadero que si las necesidades bésicas - psicologicas v de
seguridad - no estdn completamente satisfechas, ello puede tener un efecto importante sobre la motivacion.
Pero aun éstas son bastante eldsticas, ; Cudnto es suficiente ? Tomemos el vestido y la habitacién, por
ejemplo. Una persona podria estar bastante satisfecha con un nivel que otra seria inadecuado.

* ; Como pueden los gerentes valerse de los conocimientos actuales para mejorar su
comprensién de como ella opera dentro de su organizacién? ' '

Lyman Porter y Raymond Miles han sugerido que para que los gerentes serd mas Gtil una
perspectiva de sistemas de la motivacién, Por “ perspectiva de sistemas “ elttos quicren decir que debe
tomarse cn cuenta el conjunto total, o sistema, de las Juerzas que operan sobre el personal, antes que la
motivacién de éste pueda comprenderse adecvadamente, En este conceplo, el sistema consta de tres variables
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que afectan la motivacidn en las organizaciones: las caracteristicas individuales, las caracteristicas del
oficio y las caracteristicas de las condiciones de trabajo.

2.4.2 Estudios de experiencias de universidades y profesionales del tema

Exisie una gran cantidad de estudios realizados por las universidades a nivel mundial y
profesionales, pero todos concluyen que la administracion requiere la creacion y mantenimiento de un medio
en el que ] personal trabaje en grupos hacia 1a consecucion de objetivos comunes.

2.4.3 El método PAT

No serd mediante el mejoramiento de las condiciones laborales, el aumento de salarios, ni la
redistribucién de 1as actividades un método de como motivar al personal,

El sistema PAT -¢l ensayo de 1as administraciones para “instalar un generador” en su personal- ha
resuttado ser un fracaso segin los profesionales. La falta de condiciones “adecuadas”, tales como las buenas
relaciones entre supervisor y trabajador, y las prestaciones adicionales pueden causar la informalidad del
personal, pero su presencia no despertard deseos de mayor dedicaci6n a su trabajo. Los cambios esencialmente
insignificantes de ias tareas asignadas el personal, tampoco han logrado el objetivo deseado. La dnica manera
de motivar al personal es proporcionarle tareas que constituyan usn reto en las que puedan asumir la
responsabilidad. :

Frederick Herzberg, profesor y jefe del Departamento de Psicologia de la “Case Western Reserva
University”, ha dedicado muchos aflos al estudio de Ia motivacién, tanto dentro de los Estados Unidos como
en el extranjero. Es el autor de “Work and the Nature of Man” {World Publishinf Company, 1966).

La psicologia de la motivacién es sumamente compleja y, de ésta, lo que se ha descubierto con
_certeza es, de hecho, muy poco. Empero, la funesta proporcion existente entre el conocimiento y la
especulacidn no ha disminuido el entusiasmo con que son recibidas las nuevas “medicinas milagrosas” que
constantemente aparecen en el mercado, muchas de ellas con recomendaciones académicas. Sin lugar a
dudas, este articulo no tendri un impacto negativo para el mercado de las “medicinas mifagrosas” pero, dado
que las ideas en €l expresadas han sido. comprobadas ert muchas empresas y organizaciones, espero que
contribuirg atemediar el desequilibrio de la proporcién mencionada.

La motivacion con PAT

En las conferencias dictadas a industriales, acerca de este problema, he visto que el piblico estd
4vido por obtener respuestas rapidas y practicas, ast que empezaré por dar una férmula directa y practica para
motivar a las personas, ‘

& Cuil es 1a manera mds sencilla, segura y directa de fograr que alguicn haga algo? |, Pedirselo?

Pero, s responde que no lo quiere hacer, entonces se requiere una asesoria psicologica para determinar el

motivo de su terquedad.  Ordendrselo 7 Su respuesta demucstra que no ha comprendido, asi que tiene que

.intervenir un experio en métodos de comunicacidn para enseRiar como comunicarnos con él. ,Proporcionarie

un incentivo monetario 7 No necesito recordarle al fector la complejidad y dificultad que implica la creacién y

- la administracién de un sistema de incentivos, ; Ensefiarle? Esto significaria un costoso programa de
entrenamiento. Necesitamos un método sencillo. ' ‘

Todo pﬁbliﬁb cuenta con un administrador partidario de la “accion directa”, mismo que grita: © |
Datle un puntapié! Y, este tipo de administrador, ticne razon. £a manera mds segura y menos indirecta de
fograr que alguien haga algo es propinarie un puntapié, darle lo que podria llamarse “PAT"
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Hay varias formas de PAT; a continuacion mencionamos algunas:
Pat fisico negativo:

Se trata de la aplicacién literal del término, y antes se usaban con mucha frecuencia. Sin embargo,
adolece de tres desventajas fundamentales: 1) Es poco elegante; 2) Se contrapone a la sagrada imagen de
benevolencia que veneran la mayoria de las organizaciones; y 3) Por tratarse de un ataque fisico, estimula
directamente al sistema nervioso auténomo y, por ende, los resultados frecuentemente son negativos -es

factible que el personal nos conteste propindndonos otro puntapié, Estos factores dan ongen a cierto tabiies en
contra del PAT fisico negativo.

El psicologo ha acudido a rescatar a quienes ya no pueden usar el PAT fisico negativo, Ha
descubierto infinidad de puntos vulnerables psicoldgicamente, y los métodos apropiados para oprimir las
claves de cada uno de ellos. “{Me quitd mi alfombral”; *; Qué habrd querido decir con eso?; “El jefe siempre
trata de pasarme por alto” ~éstos sintomaticas expresiones de lesiones del ego, en carne viva, son el resultado
de fa aplicacion de: : o

PAT psicologico negativo

Ticne varias ventajas sobre el PAT fisico negativo. En primer lugar, 1a crueldad no es visible; la
hemorragia es interna y ocurre mucho después. En segundo, como su fuerza es inhibitoria, afecta los centros
corticales psicolégicos que puede perecer el individuo es casi infinita, se nwitiplican las posibilidades de
direccién y situacion del PAT. En cuarto, la persona que propine ef puniapié puede arreglirselas para “lavarse
las manos” y hacer que el sistema sea quien realice el “trabajo sucio”., En quinto, quienes lo practican
obtienen cierta satisfaccidn de su propio ego (puesio que logran sentirse superiores al castigado), mientras
que aborrecerian tener que sacarle sangre a un semejante. En wltimo, si el personal se quejara, queda el
recurso de acusarlo de paranoico, ya que no existen pruebas tangibles que haya habido un ataque verdadero.

Ahora bien, j, Cusles son los Iogros del PAT negativo?. Si yo le propino a usted un puntapié (fisica o
psicolégicamente), ;, quién resuita motivado 7 {Yo soy el motivado; usted se muevel EI PAT negativo no
conduce a la motivacion, sino al movimiento. Por lo tanto;

PAT positivo

Consideramos la motivacién; si yo le digo: “Haga esto, por mi o por la empresa, y a cambio le
concederé un preniio, un incentivo, més categoria, un ascenso, todas las compensaciones que existen en las
organizaciones industriales”, jestoy motivdndolo? La respuesta que generalmente recibo de los administrador
es: “Si, es motivacion”.

Poseo un perro Schnauzer que tiene un afie. Cuando era cachorro y querria que se moviera, le
daba un puntapié y se movia. Ahora que ha terminado su entrenamiento, le muestro una galleta para petros
cada vez que quiero que se mueva. En este caso, ; quién es el motivado, el perro o yo? El perro desea la
galleta, pero-yo soy quien quiere que ¢! se mueeva, Una vez mis, yo soy el motivado y el perro es ¢ que se

.mueve, En este caso, fo iinico que hice fue aplicar el PAT de manera frontal, tiré en lugar de empnjar.

Cuando las industrias quieren utilizar estos tipos de PAT positivos, disponen de una increfble
variedad de “ galletas para perros” (caramelos, tratindose de humanos), para mostrar al personal, con el
objeto de que éste salte. t."

¢ Peor qué serd que el publico compuesto por empresarios sabe inmediatamente que el PAT
negativo no es motivacion y, casi undnimemente, tiene el criterio de que el PAT positivo si es motivacion?
Se debe a que el PAT negativo es andlogo a la violacidn, mientras que el PAT positivo es analogo a la
seduccidn. Sin embargo, es mucho peor ser scducido que scr violado; una violacién es un hecho lamentable
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pero, 1a seduccidn implica la participacion en una ruina propia. De aqui, 1a popularidad del I.’AT p?sit.iv'o; es
una tradicidm, se apega al sistema norteamericano. La organizacién no tiene que darle puntapids al individuo;
éste se propina a puniapiés solo.

2.4.4 La teoria “X” y “Y”

Douglas Mcgregor propuso dos hipdtesis sobre la naturaleza de los seres humanos: una bisicamente
negativa, llamada teorfa X y la otra bisicamente positiva, llamada teoria Y. Después de observar Ia manera
como los administradores trataban al personal, concluyé que una perspectiva de los administradores de Ia
naturaleza de los seres humanos est4 basada en cierto grupo de suposiciones y que tiende a moldear su

“comportamienio hacia sus subordinados, de acuerdo con estas suposiciones.

* Las implicaciones motivacionales si se acepta el andlisis de McGregor

La respuesta se expresa mejor dentro del marco concepiual, presentado por Maslow. La teoria X
supone gue las necesidades de menor importancia dominan a los individuos. La teoria Y supone que las
necesidades de mayor importancia dominan a los individuoes. E1 mismo McGregor se apegaba a la creencia
que las suposiciones de la teorla Y eran mds vdlida que las de la teoria X. Por esto, propuso ideas como Ia

~ participacién en la toma de decisiones, puestos con responsabilidad y atractivos, y buenas relaciones de
grupo como planteamientos que maximizardn la motivacién de puesto para el trabajar,

2.4.5 Teoria de la motivacién-higiene

La investigacién de Frederick Herzberg se proponen enconirar una explicacion de la motivacion
basdndose en dos factores, En grupo de necesidades se encuentran aspectos como administracidn y politica
de la compaidia, supervision, condiciones de trabajo, relaciones interpersonales, salario, categoria,
seguridad Iaborat y vida personal, Herzberg y asociados encontraron gue ¢éstas eran sélo satisfaciores y
no motivadores. En otras palabras, si existen en un ambiente de trabajo en gran cantidad y calidad, no se
produce el descontento; su carencia, sin embarge, produciria falta de satisfaccion.

El segundo grupo Herzberg enumeré ciertos satisfactores - ¥ por Jo tanto motivadores- los cuales
estaban, todos relacionados con el contenido del trabajo. estos incluian los factores de logre, reconocimientn,
trabajo. Su existencia produciria sentimientos de satisfaccién o no satisfaccién  pero no insatisfaccion.).

El primer grups de factores fue denominado por Herzberg factores de “mantenimiento” o

“higiene”. Su presencia no motivard a la gente que se encuentra en la organizacion: sin embargo deben estar
presentes, o sufg:r:in el descontento. El segundo grupo, o factores del contenido del teabajo, son motivadores
reales porque tienen el potencial de poder producir un sentido de satisfaccion,

Herzberg destaca que los factores responsables por la satisfaccién profesional de Ias personas son
tolalmente desligados y distintos de fos factores responsables por insatisfaccion profesional, Para él. “ of
'opue:cto de la satisfaccién Profesional no serfa la insatisfuccidn, siwp alguna satisfaccisn profe.vianai yde
la misma forma, el opuesto de la insatisfaccidn profesional seria ninguna insatisfaccidn profesional yno
la satisfaccidn”, '

En otros términos, Ja teoria de los factores de Herzberg afirma que:

. . B '
a) La satisfaccién en el carge es funcion del contenido o de las actividades desafiantes y estimulantes del
cargo que la persona desempefia: son los factores motivaciones o insafisfacicntes; y

b) La satisfaccién en el cargo es funcién del contexto, esto es, del ambiente de trabajo, del satario de los

beneficios recibidos, de la supervisién, de los compafieros y del contexto gereral que rodea el cargo
ocupado: son los factores higiénicos o insatisfacientes.
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* Lo que propone Herzberg para pf’oporcionar_ continuamente motivacién en el trabajo
Propone el enriquecimiento de las tareas, también lamado enriquecimiento del cargo.

+ En qué consiste el enriquecimiento de las tareas
Consiste en una constante sustitucidn de tareas mds simples y elementales del cargo por tareas mas

complejas, con el fin de seguir et crecimiento individual de cada uno del personal, se le ofrecen condiciones
de desafio y de satisfaccidn profesional en el cargo. Asi, el enriquecimiento de las tareas depende del

- desarrollo de cada individuo y debe hacerse de acverdo con sus caracteristicas individuales.

+ Cémo puede hacerse el enriquecimiento de las tareas

Puede hacerse verticalmente ( eliminacién de tareas més simples y elementales y adicién de tareas -
mds complejas ) u horizontalmente ( eliminacion de tareas relacionadas con ciertas actividades y adicion de
otras tareas diferentes, pero en el mismo nivel de dificultad ).

* Cudles son los efectos del enriquecimiento de las tareas

Aumento de la motivacién, aumenio de Ja productividad, reduccidén del ausentismo (faltas y atrasos
en el servicio ) y reduccidn de la rotacion del personal ( retiros de empleados ).

s Criticas a la teoria

Se argumenta que sus métodos de cuestionarios tienden a perjudicar los resultados. Por ejemplo, 1a
bien conocida tendencia de la gente a atribuir los buenos resultados a sus propios esfuerzos y a echar la
culpa por los deficlentes a otres, ha perjudicado las teorias de Herzberg, segiin cree. Otras investigaciones
que no han seguido los métodos de éste, encontraron que los asi Hamados, factores de la higiene son
realimente potentes, ya que pueden producir satisfaccién o descontento.

Una interesante aplicacion de los métodos de Herzberg fue realizada por Myers en Ia Divisién de -
Investigacién de 1a Texas Instruments. En un estudio sobte 282 trabajadores de su empresa, incluyendo
cientificos, ingenieros, supervisores, técnicos y operadores de las lineas de ensamble, sus descubrimicnios
apoyaron en forma parcial la teorian de Herzberg. Encontrd que aquellas personas que buscaban
oportunidades por logros y responsabilidad, a las cuales caracterizaba “ como buscadores de desarrollo *,
realmente se ajustaban al modelo de éste, en tanto que buscaban satisfactores vy se ocupaban en forma
insignificante de los factores ambientales. Por otra parte, otras personas, a las cuales él dominé "buscadores
de mantenimiento” se ocupaban, en forma importante, de las condiciones ambientales, En otras palabras, lo
que motiva a los individuos, segin se descubrid, es en gran parte una cuestion de personalidad.

Ademads, Myers encontrd que si los buscadores de desarrollo eran tratados como buscadores de
mantenimiento, pronto desarrollaban las caracteristicas y preocupaciones de este \iltimo grupo. En otras
palabras, si a los buscadores de desarrollio no se les daban oportunidades de progreso y realizacién pronto se

.convertian en buscadores de mantenimiento, Asi, segliin Myers, Ia efectividad en un sistema de motivacién

depende de la habilidad de los supervisores para 1) proporclenar condiciones de motivacién (
principalmente a través de una cuidadosa organizacién y planeacién del trabajo ), 2) satisfacer las
necesidades de mantenimiento ( especialmente a través de atciones como el ser justo y amlgable y el
administrar informacién adecuada ).

El procedimienio que Herzberg sigue estd limitado por su metodologia, Cuando las cosas van bien,
In gente tiende a darse el crédito a si misma, por ol contrario, la gente culpa del fracaso al ambiente exterior,

! ) B e—r—— ’ © ] It
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- La confi.abilidad cit la metodologia de Herzberg es cuestionable. Ya que los clasificadores ticnen que
hacer interpretaciones, €s posible que puedan contaminar los hallazgos al interpretar una respuesta de una
manera, mientras que raian 2 una respuesta similar de manera distinea.

No se utilizé ninguna medida de satisfaccion. A una persona le puede desagradar parte de su trabajo
¥y, aun asi, pensar que su trabajo es aceptable.

La teoria es inconsistenie con ia investigacién anterior. La teoria de la motivacién-higienc ignora las
variables situacienales,

Herzberg supone que existe un relacidn entre satisfaccion v productividad, pero 1a metodologia de

investigacién que us6 tomé en cuenta solamente la satisfaccién, no la productividad. Para hacer relevante tal
investigacién, uno debe suponer una relacién estrecha entre la satisfaccion y 1a productividad.

2.4.6 Teorias contempordneas de Ia motivacién, del reforzamiento, equidad
y de las expectativas '

2.4.6.1 Teorias de Ias tres necesidades {David McCielland)
t. Necesidad de fogre ( n lop)

Es el impulso de sobresalir, de lograr algo en relacion a un conjunto de estdndares, de esforzarse
para tener éxito.

2. Necesidad de poder {( n pod )

Es 1a necesidad de hacer que otros se comporien de una manera como no s¢ hubieran comportado de
otro modo.

3. Necesidad de afiliacién (n af )
Es el deseo de tener relaciones interpersonales amistosas y cercanas.
v ¢ En qué se distinguen los buenos logradores de los demds ?

a) Por su deseo de hacer fas cosas mejor;

b) Buscan situaciones en las que pueden ejercer su responsabilidad personal al encontrar soluciones a
problemas, en 1as que pueden recibir una retroalimentacion rdpida y sin ambigiiedades en su desempefio, de
manera que puedan saber si estin mejorando o mo, -

¢) Buscan soluciones en que puedan fijarse metas moderadamente dificiles;

d) Estas personas no son apostadores, les disgusta tener éxito por suerte;

¢) Prefieren el reto de trabajar en un problema, y de aceptar la responsabitidad personal por el éxito o el
fracaso, més que dejar el resultado al azar o a las acciones de los otros;

f) Los que tiencn alto nivel de logro se desempefian mejor cuando que su probabilidad de éxito es de 0.5; esto

_es, cuando estiman que tienen la mitad de oportunidad de éxito, _

g) Les disgusta jugar cuando el azar es el factor principal porque no consiguen una satisfaccion de logro de un
éxito fortuito, ' t

h) Les molestan las ventajas ( una gran probabilidad de éxito ), porque entonces no hay reto para sus
habitidades, .

i) Les disgusta ponerse metas que los hagan esforzarce un poco, ) i

j) Cuando existe una oportunidad aproximadamente igual de éxito @ fracase, hay la ocasidn bptima para
experimentar los sentimientos, de una realizacién exitosa y satisfaccién por sus esfuerzos; ¥
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k) Los que buscan el logro preficren puestos que ofrezcan: responsabilidad pcrs:)nal retroalimentacion y
riesgos moderados.

* ¢ En qué se distinguen los individuos con alto grado de poder ?

a) Disfrutan estar al “mando”, esforzarse por tener influencia sobre otros;

b) La nceesidad de poder es el deseo de tener impacto y de ser influyente;

¢) Preficren ser pucstos en situaciones competitivas y con orientacion al status; v

d) Tienden a estar mis interesados en ganar influencia sobre otros y prestigio que en un desempefio eficaz
* 2 En qué se distinguen los individuos con alto grado de afiliacion ?

Se esfuerzan por tener amistades, prefieren situaciones cooperativas mis que competitivas y desean
relaciones que incluyan un alto grado de comprensién mutua,

2.4.6.2 Teoria del establecimiento d'e metas

Metas especificas aumentan el desempefio y metas dificiles, cuando son aceptadas, resultan en un
mds alto desempefio que las metas fécﬂes

Las conclusiones de Ia teoria del establecimiento de metas se aplican a aquellos que aceptan y se
comprometen con las metas. Las metas dificiles favorecerian un mejor desempefio sélo si son aceptadas.

* La diferencia entre Ia teoria de alta necesidad de afiliacién y Ia teoria del establecimiento de metas

La teoria del establecimiento de metas trata de Ias personas en general,

Las conclusiones en I2 motivacion de logro se basan sélo en los que tienen un alto nivel de afiliacion.
2.4.6.3 Teoria del reforzamiento

Teoria opuesta a la teorfa del establecimiento de metas.

La teoria del reforzamiento ignora el estado interno del individuo, y se concentra en lo que sucede a
una persona cuando actia. Como no se ocupa de lo gque inicia el comportamiento, en vigor no es una teoria de
la motivacion. Pero ofrece un medic poderoso para analizar lo que controla ¢l comportamiento, y que es por
este motivo que se le toma en cuenta usualmente en discusiones de la motivacién,

* La diferencia entre la teoria del reforzamiento y la teoria del establecimiento de metas

La teoria del rqforzamt’enm tiene una apro:umac:bn conductista, la cual establece que el
reforzamiento cond:clona al comportamiento,

‘ La teoriu del establecimiento de metas tiene un enfoque cognoscitivo que propone que los propdsitos
de un individuo dirigen sus acciones, :

2.4.6.4 Teoria de la equidad
Hay una cvidencia considerable para que leguemos a la conclusién de que el personal hace

comparaciones de las entradas v resultados de sus puestos em relacidn a atros, y que las designaldades
pueden influir en &l grado de esfuerzo que ponen.

T ——
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La teoria de la equidad establece que ¢l personal se da cuenta de lo que reciben de una situacioén de
puesto { salidas ) en relacion a To que ellos ponen en ella ( entradas )} y comparan entonces su relacién
entrada-salida con la relacion enfrada-safida de otros a tos que fes dan importancia.

El referente con quien el personal escoge compararse ¢s una variable importante en Ia teoria de la
equidad. Las fres categorfas de referente han sido clasificadas como “otre”, “sistema” y “mismo”. La
categoria de “ofro” incluye a otros individuos con puestos similares dentro de la misma organizacion, y
también a amigos, vecinos o compatieros de profesién. Baséndose en Ia informacién que el personal recibe de
palabras, periddicos y revistas en cuestiones como los salarios de Ios ejecutivos o un reciente contrato sindical,
el personal puede comparar su sueldo con el de otros.

La categoria “sistema” considera las politicas de paga organizacionales, los procedimientos y 1a
administracion de este sistema. Considera a las politicas globales de paga dec la organizacion, tanto implicitas
como explicitas. Los antecedentes de la organizacion en términos de Ia asignacién de pagos son
determinantes primordiales en esta categoria.

La categorla “yo” se refiere a las relaciones entrada resultado que son tnicas para el individuo y que
difieren de la relacién de entrada-salida normal de individuo. Esta categoria esta influida por criterios tales
como puestos 0 compromisos antetiores que deben ser vistos en términos del rol famifiar,

* ¢ Qué camino toma el personal cuando advierten una falta de equidad ?

1. Falsean sus propias entradas o resultados o las de los domas,

2. Comportarse de alguna manera en que induzca a otro a cambiar sus entradas o resultados.
3. Comportarse se alguna manera para cambiar sus propias entradas o salidas.

4. Escoger a otro referente para oomparaclén

5. Renunciar a su trabajo

Etlos hacen jm-cios concernientes a la relacidn que hay entre sus entradas vy salidas y las entradas y
salidas de otros. Pasindose en las entradas de uno, como ¢l esfuerzo, la experiencia, la educacién y la

competencia, se comparan los resultados ( salida ) como mveles salariales, aumentos, reconocimiento y otros
factores.

Las cuatro proposiciones en relacién con una remuneracién no equitativa

1. Otorgdndose un salario por hora-tiempo, el personal que recibe una excesiva remuneracién producirdn
mds que el personal pagado equitativamente, El personal por hora v fos asalariados generarin una gran
cantidad o calidad de produccién con el fin de incrementar el lado de 1a entrada de la relacién y lograr la
equidad;

2. Cont un pago por cantidad de produccidn, el personal con una remuneracién excesiva producirdn menos
unidades pero con mejor cdlida que el personal pagado equitativamente. Los individuos pagados en base a
cuola por pieza van a incrementar su esfuerzo para lograr la equidad, la que puede resultar en una mayor
calidad o cantidad. Sin embargo, los incrementos de cantidad sélo aumentardn 12 inequidad ya que toda
unidad producida ocasiona una sobrepaga posterior. Por ello, el esfuerzo estd destinado a incrementar la
calidad mis que la cantidad;

3. Otorgdndose un salario por tiempo, ¢l person,a! con una remuneracion excesiva producirin una menor
salida o de cdlida més pobre. El csfuerro serd reducido, lo que tracrs una productividad mds baja o una cilida
mads pobre en fa satida que la de los sujetos pagados equitativamente; y

4. Dado un pago por cantidad de produccién, ¢l personal con baja remuneracién producirdn un gran mimero
de unidades de baja calidad en comparacién con ¢l personal pagado equitativamente, El personal que tienen
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plancs de pago de cuota por picza pucden lograr Ia equidad, porque cambiar 1a cantidad de salida por calidad
producira un incremento de gratificaciones con poco o ningin aumento en contribuciones.

2.4.6.5 TEORIAS DE LAS EXPECTATIVAS
En esencia, la teoria propone qué la fuerza de una tendencia a actuar de cierta manera depende de
la fuerza de una esperanza de que el acto serd seguido por una salida dada y del atractivo de la salida en lo

particular. Por ello incluye tres variables:

I. Afractive: cs la importancia que un individuo da al resultado o Ia gratificacion potencial que puede ser
lograda en el trabajo. Esto considera las nccesidades insatisfechas del individuo.

2. Unidn desempefio-gratificacion ( premio ): cs ¢l grado en ¢l que ¢l individuo cree desempefiarse en un

~ nivel particular conducird al logro de un resnitado deseado.

3. Unidn esfuerzo-desempefio: cs la probabilidad percibida por el individuo de que realizar una canlidad

dada de esfuerzo conducird al desempefio.
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3. IMPLEMENTACION DE LOS REGLAMENTOS Y
PROCEDIMIENTOS. |

3.1 El departamento de recursos humanos

3.1.1 Funciones

Delimitar 1a funciones y atribuciones inherentes al departamento de personal es una de las tareas
de la gerencia para lograr de manera efectiva la coordinacién de sus relaciones con los departamentos de
Unea, Las funciones bdsicas del departamento de personal pueden sintetizarse en los puntos siguientes:

s Asesorar a los ejecutivos del mas alto nivel en la elaboracién y formulaclon de una politica cientifica de
administracién de personal.

» Asistir a los supervisores y ejecutivos de Hnea en 1z administracién del sistema de personal vy en los
problemas que su implantacién pueda acarrear,

* Proponer los proyectos, instruclivos o manuales necesarios para regir las relaciones de trabajo ¢n la
institucion.

. Admr’nisfmr los sistemas de clasificacion de puestos, de remuneracion, de calificacién de personal, de
rectutamiento v scleccidn, de retiro, de capacitacién y otros caracleristicos de las administracién de
personal modemna.

* Diagnosticar 1a estabilidad o la moral de la organizacién como grupos o cquipos efectivos de trabajo,
mediante diversos indices de trabajo, tales como: Eficiencia positiva, ausentismo, accidentes, temporalidad
y movilidad interna y quejas. Supervisar los pactos colectivos y las relaciones de trabajo reguladas por el
Cédigo de Trabajo.

* Aquellas ofras que le sean conferida por la gerencia o autoridad competente.
* Integracion
1. Funciones de admision y empleo
Comptende el reclutamiento, la seleccién y la induccién del personal
2, Funciones de entrenamiento

Comprenden el que se da a trabajadores, supervisores y ejecutivos, por medio de la capacitacidn, del
adiestramiento y de ia formacién,

3. Funciones de higiene, seguridad y medicina industrial

Comprende las técnicas en cada uno de estos aspectos, e incidentalmente toca las prestaciones que el
Seguro social proporciona a cste respecio a los trabajadores.
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* Direccion

1. Funciones para elevar Ia moral del personal
Comprende técnicas para conocer. analizar y ajustar 1a rotacidn, movilidad interna, ausentismo y retrasos
del personal, v la indicacién de medios tales como las entrevistas peribdicas y de salida, sus registros,
estimulos, etc.

2. Funcién de relaciones laborales
Comprende los aspectos de negociacién de la contratacién colectiva, desde el dngulo de lo que
corresponde a la Administracion de Personal; los ajustes de la contratacién del trabajo al hacer su
aplicacion a la prictica, y las politicas fundamentales al respecto, asi como la formulacién y empleo de
los reglamentos de trabajo. ,

3. Funciones relativas a la prestacién de servicios de bienestar social, o beneficios
adicionales al salario :
Comprende los criterios y actividades para dar servicios al personal, o colaborar en las actividades de fos
{rabajadores.

4. Funciones relativas a la administracion de sueldos y salarios
Comprende los criterios para establecer los sueldos y salarios de acuerdo a una escala establecida en fa
empresa.

+ Control

1. Funciones de registros del personal
Comprende fa estructuracién y mancjo de los archivos, kardex, tarjeteros ¢ fndices. de todos tos aspectos
det personal, Se realiza hoy aprovechando casi siempre las técnicas de la computacion,

2. Funciones de auditoria de personal

Comprende los sistemas para conocer, en la propia empresa, v on otras, el estado de las funciones y

sistemas de personal, a fin de poder proveer a su constante adaptacién y mejoramiento. Se complementa

con las Encuestas de Actitud.

3.1.2 Actividades especificas

.

Formular los objetivos y las politicas dc personal; sujetarlas a 1a discusién con los gjecutivos; obtener su
aprobacién de la Gerencia General y cuidar que sc implanien.

Supervisar, con Ia ayuda de los jefes de linca, que las politicas y normas de la empresa, en materia de
personal, se .l_levfen a cabo.

Interpretar las normas y politicas de personal, auxiliar a la Gerencia General, interpretando v
explicando 1as actitudes y fos puntos de vista del personal.
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*  Asesor y auxiliar a todos los que dirigen ¢l trabajo de otros, a ser mejores administradores de personal.
»  Formular un programa sobre los contactos con el sindicato.

+  Informarse, e informar a su vez adecuadamente a toda la linea, de todo lo que afecte a las relaciones

entre el personal,

1. Reclutamiento, selecciéon e induccion

- Fuentes de reclutamiento
- Promocién de las necesidades de empleo
- Disponer de estudios e investigaciones salariales para determinar remuneracion competitiva
- Elaborar registros de clegibles :
~ Seleccién de personal
- Solicitud de entrevista
- La entrevista
- La prucha: test
= Determinacién de condiciones fisicas
- Investigacion del historial y referencias personales
- Puesta en posesion del cargo o tarea
- Proceso de induccién al nuevo personal: Prepata manuales
- Apertura del registro de personal, el cual deberé dar constancia de todas las acciones referentes af

personal que se haya originado en ocasién de {rabajo: Lxcenclas sanciones, ascensos, traslados,
descensos, elc,

2. Ascensos, traslados, despidos y otras acciones de cambio
- Definicién de politicas de ascensos:

* Expediente personat

* Evaluacién del candidato

* Determinacién del valor que tendré ta antigiledad o afios de servicio
* Ascenso cerrado o compctitivo, segiin las necesidades de la empresa

- Definicién de poiitica de traslados:

* Por conveniencia de la organizacién

* Por mutuo acuerdo con ¢l personal

* Para desarrollar las habilidades y aptitudes del personal en ofros cargos de 1a empresa

* Criterios de remuneracién, tomando en consideracion la antlgﬂedad y la localidad donde haya a
operar el trabajador trasladado.

- Descenso a una clase de inferior categoria:

* Evaluacién deficiente de trabajo

* Solicitud det personal por conveniencia personal

* Reduccitin de las tareas del cargo

* Anslisis de las implicaciones legales, administrativas, psicolégicas y del comportamiento futuro
del personal degradado.

i
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. = Definicién de la politica de despido:

* Andlisis y ponderacién de los aspectos fegales y estatutarios de la empresa
* Difusion de las normas que regulan !a polftica de despido

* Sustentacion del expediente que fundamentan el despido

* Promocién tendiente a reducir las causas de despido

- Renuncia det personal:

* Consecuencia legal

* Entrevista con el personal renunciante

* Identificacidn de [as causas de la remmcia

* Conservacion del expediente e historial personal
* Andlisis de las causas de renuncia :

* Adopcion de medidas para evitarlas

3. Peliticas de entrenamicnto

- Definicidn de politicas de acuerdo a los fines de 1a institucién

~ Coordinacidn con instituciones de formacién profesional y técnica
- Determinar necesidades de entrenamiento y revisidn periddica

- Entrenamiento antes de-ingresar al servicio

- Entrenamiento en servicic

- Entrenamiento para oficinistas

- Entrenamiento para secretarias

- Entrenamiento en pricticas administrativas

- Entrenamiento de supervisores

- Entrenamiento para ejecutivos

- Programas de formacion y desarrollo de gjecutivos A

- Programas de entrenamiento especializado en ocasién del trabajo realizado
- Programas de difusion de los fines y organizacién de la institucién
- Material de apoyo y ayudas andiovisuales

- Entrenamiento para entrenadores

4. Descripcibén y valuacion de puestos

« Disofio da instructivos, formularios y manuales

- Investigacién de l1a estructura de cargos de la institucion

- Realizacién de las fases posteriores, tales como entrevistas, codificacion y otras.

- Descripci6n de 1a especificacién del puesto, de acuerdo al sistema adoptado.

- Realizacién de estudios salariales

- Definicién de categorias

- Realizacién de ajustes pars mantener uniformidad del plan y sueldos atractives, considerado I
decmanda focal.

-8, Sueldos, salarios e incentivos

- Definicién de la politica de remuncracién ¢ incentivos

- Consideraciones referenics a los afios en servicios, carga familiar y otros aspectos sociales
- Plan de vacacienes, posibilidad de acumularlas

- Consideraciones de costo de vida: Vivienda, alimentacion, educacidn, transporte, etc.

- Revision periddica del plan de remuneraciones.
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- Programas de premios a trabajos e investigaciones relativas al mejoramiento de la institucion
- Planes de educacién para hijos y conyuges
- Programas de vivienda y otras ayudas
- Seguro de vida colectivo
- Plan de retiro
- Servicios médicos
- Prestamos para casos de necesidad
- Negociacion con ¢l sindicato
~ Participacién en los beneficios de 1a institucién :
- Fomento de actividades recreativas, culturales, cooperativas, y de ahorro,

6. Programa de salud en el trabajo

: - Examen fisico al ingreso del personal
| . = Examen fisico periédico
1 : .~ Asistencia de los accidentados
| ' - Programa de hospitalizacién .
- La higiene en su relacién con fa satud
- Educaci6n sanitaria _
- Cooperacién con las autoridades sanitarias locales
- Estudios de fas causas y métodos para eliminar;

* La fatiga

* La monotonia

* La tensién mentaf

* Las enfermedades dcbidas al trabajo

- Servicio de odontologia

i 7. Seguridad ¢ higiene
- Entrenamiento sobre seguridad e higienc
- Causa de los accidentes de trabajo -
- Adopcién de medidas de seguridad e higiene
| - Revisién e inspeccién de 1a seguridad
| - - Diseflos de manuales e instructivos de seguridad ¢ higiene
: ' - Medidas de seguridad contra fenémenos naturales
- Vigilancia

8. Registro de personal

- Discfio sistema de registro de tas acciones: Manual o mecanizado
- Guarda y registro de los documentos y de las acciones

- Revisién de los expedientes para constatar el registro de las acciones: Ascenso, aumento de sueldo

préstamo, etc.

- Estudios estadisticos para determinar; Edad y posiblidades de retiro, movimiento de personal,

nimero de trabajadores, ausentismos
- Actualizacién de némina de personal.
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3.2 El gerente de recursos humanos

3.2.1 Caracteristicas principales

En la complejidad del mundo empresarial moderno y dentro del que hacer que 1a sociedad de hoy
en dia encomienda al Estado en su nueva concepcién juridico-administrativa de promotor del crecimiento
socioeconémico, el director del departamento de personal juega un papel trascendental importancia, por
cuanto deberd encarar la organizacién vy desarrollo del factor humano, el cual condiciona todos los demds
factores de la produccién empresarial y la organizacién estatal.

Esta responsabilidad del titular del departamento de personal demanda que fa persona seleccionada

para este puesto, posea condiciones excepcionales que le permitan enfrentarse a los problemas de relaciones -

humanas que a diario se le presentardn, surgidos con ocasién del trabajo, debiendo estar consciente de que

dentro de su unidad es todo ejecutivo de linea, con la misma capacidad de decision que los demas jefes

departamentales, por lo cual deberd ejercer a plenitud su autoridad en el Ambito exclusivo de su competencia

departamemal cuando exceda ese limite, violard los postulados administrativos que precomzan el caricter de
“stafl”" de los servicios de personal.

Un buen director de personal deberd ser wna persona revista de una gram ecwanimidad e
imparcialidad, desprovista de prejuicios y con suficiente capacidad para no dejarse dominar por cl poder
que [e confieren las relaciones informales y el trato directo y continuo con el jefe miximo, principalmente en
el trato con ejecutivos, y otros funcionarios, sin importar su nivel jerdrquico. En estas relaciones no debe
estar primero la ferarguia, sino los principios que exaitan Ia dignidad humana, el compafierismo, v la
solidaridad institucional. Dentro de 1a empresa piblica, privada o mixta, todos lus servidores merecen el
mismo tratamiento de respeto y de consideracion humana. :

En ocasiones, los defectos de personafidad del gerente o avtoridad maxima, se proyectan a través del
director de personal, cuando éste no posee 1a debida entereza para canalizar con sentido humano, de respeto y
de ecuanimidad, las disposiciones emanadas de su superior jerrguico. Este postulado es aplicable aun en
organizaciones militares, donde el desconocimiento de una orden constituye un acto grave de indisciplina.

Ne se pretende aspirar a sentar el principio de que ¢l director de personal, ante tods, debe ser
humanista. Pero su condicion puede conjugarse con su capacidad técnica para actuar con verdadero sentido
de justicia social cuando sutjan las reclamaciones de derechos e intereses de los hombres y mujeres que
trabajan en la institucion.

La educacién, conocimienio, habilidades y destrezas que debe poseer un buen director de personal
podrian esquematizarse de la manera siguiente:

* Formacidn profesional en administracion o disciplinas afines,

* Conocimientos especializados de administracion de personal y generales de ciencias refacionadas
con a administracion de personal.

* Conocimiento amplio de la ley, reglamentos y estatutos de personal que regnlen a la institucion,

* Habilidad de programar, dirigir, coordinar y supervisar el desarroilo de programas de
administracién de personal.

* Habilidad para tratar en forma cortés y efectiva con funcionarios de alto nivel y pubhco en
general,

* Habilidad para analizar situaciones complejas y tomar decisiones efectivas.

* Habilidad para expresar en forma clara, concisa y efectiva, tanto de manera escrita como oral,
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3.2.2 Principies basicos de relaciones humanas

* Respeto mutuo a la individualidad, en lo que atafie a ta vida privada,

* Tratar de entender a las demas personas con las que se relaciona frecuentemente, para comprender
y evitar fricciones y antagonismos. _ '

* Dar oportunidad para que cada uno se sienta que ¢s importante y que “forma parte” (sensacién de
pertenecer) mediante la participacién.

* Tolerancia reciproca ante las limitaciones y deficiencias. No todos tenemos Ia misma intefigencia.

* Interés genuino, sincero, amistoso hacia los demés, para establecer el “rappot” afectivo puro.

* Dar una sensacidn agradable a lo que lo rodean y a los que trata, Mostrar y probar que tiene un
verdadero aprecio por los demis, .

~* Desco desinteresade de ayudar a los demds en sus problemas y dificultades, racionando
inteligentemente y midiendo con sensatez 1a orientacién y el consejo.

* Debe practicar ta EMPATIA, poniéndose en lugar del otro.

* Llevar la contraria y oponerse es a veces aconsejable. Pero no debe ser de los “espiritus de
contradiccién”, :

* Debe desechar los prejuicios de raza, religién, sexo, nacionalidad, posicién cconémica, origen
social, etc. Cada persona vale segiin sus valores morales, intelectuales, culturales y humanos.

* Cuando alguien le cuente chismes, huird de €l como de la peste, porque el chismoso luego lo
ponien en su catilogo. Los enredos, los rumores, las intrigas, el qué me dijeron ... Todo eso crea
problemas. Y ya tiene bastantes para buscar mis. .

* Es de sabios respetar la apinidn ajena 'y no despreciar el punto de vista del otro, pues siempre
afiaden algo nuevo a su criterio. Quien menos se piensa, puede tener razén. Nadie tiene el
monopolio de la verdad. No debe ridiculizarse a nadie por una opinién, pues quiz4 algin dia tiene
aceptarla y vivirla, _

* Al discutir un punto o argumento, no usard la emocion, sino razén. Toda verdad tiene tres
dngulos, el suyo, el del otro y quizd eso sea “la verdad del momento™ pues “las verdades” pueden
cambiar ... ‘

* El qferrarse tercamente a una opinion no siempre es firmeza de cardcter, ni seguridad de criterio,
sino pura “terquedad”.

* Serd amable y cordial con todo el que trata. Tendrd un sano deseo de agradar. La simpatia es
innata, no hay que forzarla. El ser simpdtico “en diez ‘lecciones” es un crimen contra la
personalidad. Impresionar favorablemente “segin las reglas del libro” es un monumento a la
artificiatidad y un Himalaya de hipocresta. Generard dentro de si mismo afecto a todos y asi se
proyectard armoniosamente hacia los demds. :

* Reconocerd el triunfo de otros y se alegrard honestamente y con sinceridad por sus éxitos. No
felicitard por “rutina” o por “cortesia enlatada”. Sentird dentro sf alpo hermoso cuando al otro le
ha ido bien. Serd amplio y generoso con el sentimiento de reconocer que otros también valen
mucho, No debe dolerse decirselo, :

‘3.3 Reclutamiento, seleccion e induccion

\ A continuacién sc presenta cf contenido completo del reglamento de Reclutamiento y la Seleccion
del Petsonat de la empresa el cual es: L .

Considerando

La empresa, realizé los estudios técnicos necesarios para conformar su propio plan de Reclutamiento,
seleccién det personal e induccion, ajusiado a los requerimientos técnicos en la materia y constituido por los
instrumentos que para el efecto sefialara el departamento de Recursos Humanos de 1a empresa.
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" Que por sc la empresa una entidad en crecimiento y desarrollo, se hace necesario dotarla de un
reglamento de Reclutamiento, Seleccién ¢ induccién, ajustade a la organizacion y caracteristicas de sus
puestos de trabajo.

Que el plan Reclutamiento, seleccidén e induccién, elaborado por la empresa, cuenta con la
aprobacidn de 1a Gerencia General y de 1a Junta Directiva de la Organizacién, quienes en su oportunidad se
pronunciaron favorablemente sobre el referido Plan. . '

CAPITULO1
DISPOSICIONES GENERALES

ARTICULOQ 1. Objetivo general. El presente Reglamento tienc como objetivo general establecer las
normas y procedimientos que regulan la adecuada administracién del Plan de Reclutamiento, seleccion del
personal e induccidén de la empresa. : '

ARTICULO 2. Auvioridades responsables. L.a correcta aplicacién de este Reglamento corresponde
* al Departamento de Recursos Humanos, por conducto de distinto personal a su cargo, quicnes velardn por el
" debido y oportunic cumplimiento de las normas y procedimientos aqut contenidos.

ARTICULO 3. Ambito de aplicacién, Las disposiciones del presente Reglamentfo son aplicables a
los trabajadores de la Empresa que ocupen puestos de caricter permanente y por conlrato, exceptuando:

") Los trabajadores contralados para obra determinada o producfo terminado, es decir, cuando se ajusta
" globalmente o en forma alzada al precio de los servicios del trabajador, desde que se inician las labores
_ hasta que estas concluyen, tomando en cuenta el resultade de! trabajo, o sea la obra realizada,
b) Los servicios contratados; y . .
c) Socios, Presidente y Gerente General de la empresa.

' ARTICULO.IFI. Fuentes supletorias. Los casos no previstos en este reglamento deben ser resueltos
de conformidad con la Constitucién de la Repitblica de Guatemala, El Cédigo de Trabajo, ios principios
Generaies de fa Adriinistracion de Personal, fa Equidad y los Principios Generales del Derecho.

| CAPITULOTI -
FAMILIARIZACION CON LOS PORMENORES DEL CARGO

ARTICULO 5. Familiarizacién con los detalles del cargo. El primer paso preparatorio que hay
que dar es familiarizarse con los detalies del cargo que se va a ocupar. En este importante paso de darén
respucsia a cuatro preguntas clave:

a) ;Estoy completamente familiarizado con las cualidades que se buscan en el aspirante?;

b) ;Son estas cuatidades realistas y también se relacionan con ef empleo?,

¢) ;Puedo comunicarles con claridad los deberes y responsabilidades de este cargo a los aspirantes?; y

d) ¢ Estoy preparado para darles informacién adicional relativa af cargo y a la compatiia 2 ios aspirantes?.

ARTICULQ 6. Deberes y responsabilidades. Pida informacién al supervisor respectivo y eniérese
de lo é! picnsa sobre el significado de ese cargo. El especialista en personal es de su imporiancia que aprenda
todo lo posible accrca de las responsabilidades de un cargo determinado.

Lo ideal es una estrecha colaboracién entre ¢l departamento de recursos humanos y el departamento
donde existe la vacante. El especialista en personal debe hacer una seleccidn de jas hojas de vida y de las
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solicitudes, y llevar a cabo las entrevistas preliminares para determinar la idoneidad general de los
solicitantes para el puesto.

ARTICULQ 7. Educacién y experiencia previa. Se deben de considerar las cuestiones siguientes
para tratar de determinar si son adecuados los requisitos de preparacitn académica y de experiencia;

a) ¢Qu¢ tipo de experiencia previa y de educacion s¢ necesitan para desempefiar con éxito las funciones
esenciales de este cargo?; '

b) ¢ Podria desempeiiar este cargo una persona que no tuviera tal cxperiencia o educacién?, y

€) ¢Si la respuesta a la pregunta 2 es negativa, pregunte usted por qué no. ;Qué contiene este cargo que exija
determinado nivel de educacién o determinado miimero de afios de experiencia de trabajo?.

ARTICULO 8. Requisitos intangibles. Entre los factores intangibles que pueden compensar la falta
de requisitos especificos se pueden incluir:

_a) Estilo gerencial; . :

b) Capacidad de llevarse bien con los compaileros. con los administradores ¥ con los subalternos;
c) Iniciativa; ‘ '

d) Creatividad e imaginacién;

¢) Confianza en si mismo;

f) Personalidad, temperamento y capacidad de reaccidn; y

8) Presentacion personal y madurez.

ARTICULO 9. Relaciones de dependencia Y toma de decisiones. Otro aspecto de

familiarizacion es el que se refiere a {as relaciones de dependencia. A este respecto, deben hacerse las
siguientes preguntas:

a) A cudl posicién estard subordinado este cargo, directa e indirectamente?,

b) ;Qué lugar ocupa este cargo en el organigrama del departamento?;

¢) (Hay otros empleos que dependan directa o indirectamente de este CRIrEO, Y en ese ¢aso, cudles son?,

d) (Cual cs el Ia relacién que hay entre este cargo y otros empleos del departamento, en cuanto a nivel y
extensién de la responsabilidad?; v :

e) {Cudl ¢s 1a relacion que hay entre este cargo y otros empleos de La organizacién?.

ARTICULO 10. Ambiente de trabajo. E! siguientc paso dc la familiarizacién con un cargo sc
refierc al ambiente de trabajo. A este respecto, deben estudiarse cuatro factores:

a} Condiciones materiales del Irabajo. El cual comprende factores tales como la necesidad de permanecet
sentado o de pie durante largos periodos de tiempo; trabajo en 4reas que no estén bien ventiladas:
exposicién a materias quimicas o gases toxicos; trabajo cn sitios demasiado estrechos; trabajo en Ingares
excesivamente ruidosos; y

b) Ubicacidn geogrdfica del cargo. Conviene siempre que sea posible mostrarles al personal potencial el
lugar donde trabajarian. Si hay folletos o boletines en que sc ilustre la ubicacién de la vacante, facilitese al

" aspirante, A veces determinado cargo exige rotacién de una localidad a otra. En este €aso, prepirese para

- describir las condiciones de trabajo en cada localidad y cuinto tiempo cs probable que dure cada
asignacién;, _ i :

¢ If?f;s. Se le debe informar al aspirante y se debe discutir 1a extension geogrifica y la frecuencia esperada
de los viajes relacionados con e} trabajo; v

d) Horarios. Esto es especialmente importante para el personal de oficina y empleos a nivel de entrada, en los
cuales et personal espera que les digan a qué hora deben llegar todos los dias al trabajo v a qué hora pueden
salir.
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ARTICULQO 11, Escalas de remuneracion. Esta informacion se le suminisire o no al aspirante en la
primera entrevista, es cuestion dc politica de 1a compafia, pero €l entrevistador si debe saber todos los modos
cuinto paga cada oficio, para poder resolver si se justifica seguir teniendo en cuenta a determinado candidato.

"ARTICULQ 12. La cuestién sindical, Debe estar en capacidad de informarle al solicitante si tendré
que afiliarse a un sindicato, y en ese caso, a cudl; cvil es el valor de la cuota sindical y qué significard para &1

ser miembro de dicha organizacién. Sus afirmaciones acerca de este tema deben Jimitarse a descripcion e
informacidn objetivas. :

ARTICULO 13. Oportunidades de progresar. A los aspirantes a un puesto les interesa saber si

podrin ascender en 1a organizacion. En este terreno, e5 Wil para el entrevistador disponer de la informacién
siguiente:

a) Politicas relativas a ascensos;

b) Frecuencia de las revisiones y aumentos de sue!dos

¢) Relacion del nivel y la extensién de la responsabilidad de un cargo, con otros cargos de la misma
naturaleza (ejemplo, los deberes de un ayudante de contabilidad en comparacién con los de un contador
superior);

c) Politicas con respecto a promocién interna; y

d) Probabilidades de ascenso,

ARTICULO 14, Requisitos especiales. Se deben conocer los requisitos especiales que se va a ocupar.
Un ejemplo podria ser el uso de uniforme.

ARTICULO 15. Descripcion del cargo. Las lineamicntos bisicos para redactar una descripcion del
cargo de la empresa es:

) Ordene las obligaciones y responsabilidades en orden secuencial y Jogico. Empiece con la tarea que exija [a
mayor cantidad de tiempo o que implique la mayor responsabilidad;

b) Exponga las distintas obligaciones de manera clara y concisa, En esta forma, cualquiera que le eche un
vistazo a la descripcidn podra identificar ficilmente cada obligacién;

¢) Trate de evifar generalizaciones o patabras ambiguas. Use un fenguaje especifico y de significado preciso;

d) No trate de enumerar todas las tareas. Use la expresién “entre las principales obligaciones y
responsabitidades se incluyen...” al principio de la descripcion del cargo, y siga de ahi en adelante. Podria
tambidn terminar con la frase “tiene otras obhgacxones ¥ responsamhdades relacionadas, segin se
necesite”,

€) Incluya ejemplos especificos de las obligaciones siempro que se pueda;

f) Empies un lenguaje que no sea téenico;

£) indique ¢! tiempo promedio que se invierte en cada laber,

h) Anote las obligaciones, una por una y en forma concisa, en vez de usar la forma de un pirrafo narrativo;

i) No se refiera a personas especificas. Mis bien habie de titulos y cargos;

j) Use el tiempo presente;

k) Sea objetivo y exacto al describir el cargo,

1) Ponga énfasis en lo que hace el trabajador en el cargo, en Iugar de tratar de explicar el procedimiento que

. se-debe emplear,

m) Cercidrese de que fodos los requisitos se relacmnen con el oficio y que esién de acuerdo con todos los
reglamentos vigentes,

n) Prescinda de palabras innecesarias; y

0) Use palabras de accion.
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ARTICULO 16. Contenido del éargo. El contenido completo lo determinari el ambiente especifico
y fas necesidades de la organizacién. A continuacién se expresan las categorfas basicas de informacién sobre
el cargo, que se requiere para la mayoria de los cargos:

a) Fecha, analista del oficio (1a persona que redacta la descripcién) y titulo del cargo,

b) Division y departamento; _

c) Relacion de dependencia del personal;

d) Ubicacidn del oficio, grado y escala de sucldo;

€) Horario de trabajo, resumen del cargo, obligaciones y responsabitidades;

f) Requisitos de! cargo, incluyendo educacién y experiencia previa de trabajo,

2) Habilidades y conocimiento especializados;

h) Ambiente fisico y condiciones de trabajo;

1) Equipos y maquinaria que se usardn; y _

§) Otros factores pertinentes, tales como grado de contacto con el pablico o los clientes y acceso a la
informacion confidencial,

CAPITULO 11
FUENTES DE RECLUTAMIENTO-DE PERSONAL

ARTICULO 17. Reclutamiento. Es la fase que precede inmediatamente a la sefeccidn, en 1a cual se
obtiene el recurso humano disponible para Hlenar plazas vacantes en la organizacién. Es por eso, que el
reclutamiento eficiente se puede describir como el conocimiento de fos recursos que se desean, fos recursos
que estin disponibles y dénde y como sc pueden encontrar. Para que el proceso de reclutamiento sea
sistemdtico y eficiente, es necesario considerar: Determinacién de las vacantes, consideracién de las Juentes
de abastecimiento, preparacidén de la informacién por publicar, procesamiento ¥ evaluacién de las
solicitudes, notificacion a los solicitantes, o

ARTICULO 18. Fuentes de reclutamiento. Para Ia utilizacién de fuentes de reclutamiento tendré
que seguirse el siguiente procedimiento: S

a) Anélisis de la necesidad de gerentes: Fuentes de informacién externas e internas: como se
muestra,, la necesidad de gerentes la empresa 1a determina la empresa y los planes organizaciones y, mas
especificamente, un anilisis del mimero de gerentes requeridos y el niimero disponible como se identifiquen
mediante el inventario de gerentes. Pero hay otros factores, internos y externos, que influyen en la
necesidad de gerentes. Las fuerzas externas que afectan la demanda y oferta de ejecutivos son los factorés
econdmicos, tecnoldgicos, sociales, politicos y legales. Por ejemplo el crecimiento econémico puede dar
lugar a una mayor demanda del producto, lo cual requiere una expansién de la fuerza de trabajo y esto
acrecienta a su vez la demanda de gerentes. Al mismo tiempo, las compaffias de la competencia tal vez
quieran expandir y reclutar de una fuente comiin, 1o cual reduce la oferta de gerentes. Al migmo tiempo, las
compafifas de Ia competencia tal vez quieran expandir y reclutar ds una fuente comun, lo cual reduce la
oferta de gerentes. También se deben considerar las fendencias del mercado del trabajo puede obtenerse de
diversas fuentes. E1 gobierno de Estados Unidos, por ¢jemplo piiblica el Monthly labor Review y ef anuario

* Manpower Reporia of the President, que hace proyecciones a largo plazo. Algunas asociaciones comerciales
y sindicatos también proyectan 12 demanda de trabajo; i

b) Los datos de la necesidad y disponibilidad del personal dan lugar a cuatro situaciones de demanda y
oferta, cada una de las cuales requiere.un enfoque diferente en las acciones det personal,

¢) Una oferta baja de gerentes y una demanda elevada requicren un enfoque distinto. Si la compafiia
favorece los ascensos internos (como lo hacen la mayoria de las firmas mejor administradas) conceders
importancia especial a la capacitacién y desarrolio para agradar y mejorar ef fondo de gerentes. Pero esto’
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leva tiempo y ¢5 csencial 1a plancacién muy anficipada a Jas necesidades actuales. La integracién de
persona! puede basarse en la libre competencia para ocupar fos puestos vacantes y también dcberian
considerarse como candidatos a los ejecutivos fuera de la firma. Ast el reclutamiento scria otra opcitn. En
una situacién con una demanda clevada de gerentes deniro de la empresa, hay posibilidades de que sc
prescnte también una demanda general de gerenies en ef ambienie externo. Por fo tanto, es cruciai que fa
compensacién sea competitiva. Esto es importante para relener a los gerentes que ya trabajan en la
empresa y también es indispensable para reclutar a otros;

4d) Cuando la compafiia tiene una oferta elevada de gerentes y una demand’a baja cuenta con varias
alternativas. Puede cambiar sus planes y aprovechar los activos ejecutivos o recurrir al reemplazo o a Ia
“colocacién externa™ (un intento consciente por ayudar a los gerentes a encontrar y seleccionar otro empieo
adecuado), despidos, degradaciones o jubilacién anticipada; y

€) Cuando la empresa tiene una oferta y demanda baja de gerentes deberia dar atencion especial a sus
planes, porque esta situacion indica un grado de estancamiento. Como el desarrollo de los gerentes es un
proceso largo, la compafiia deberia comenzar a desarrollar gerentes cuando antes si hay perspectivas de
crecimiento y cambios en 1a demanda futura.

ARTICULO 19. Promocion interna. Casi sin excepcién, la primera fuente de reclutamiento que se
debe investigar es su la empresa. Ascender o trasladar ¢l personal desde adentro ofrece varias ventajas. Las
empresas que tiene sindicato debe informar a este de que se realizard esta actividad.

ARTICULQO 20. Informacion verbal. Es una de las fuentes menos costosas y més rdpidas de reclutar
personal, El jefe det departamento le debe informar a los otros jefes de departamento; ef personal habla unes
con otros; la noticia debe salir de la organizacién y debe llegar a Ias familias, a los amigos, a los conocidos.

ARTICULOQ 21. Los avisos. Es la mancra popular y 2 menudo eficaz de conseguir aspirantes a un |

cargo y consiste en poner avisos en los periddicos y en las publicaciones profesionales.

ARTICULO 22. Agencias de empleo y firmas investigadoras. Se debe acudir a las firmas
investigadoras cuando ¢! caso lo amerite ya que estas s¢ ocupan unicamente de vacantes en el campo
profesional, mientras que las agencias de emplcos se encargan de todos los demds tipos de trabajo.

ARTICULO 23. Archivos de personal. A veces se puede economizar los gaslos de recurrir a una
agencia o dc poner un aviso simplemente revisando los archivos de personal de la compafiia. Es muy posible
que alguien haya solicitado un puesto parecido no hace mucho tiempo. Que el aspirante no hubicra sido
coniratado no quiere decir que no fuera idéneo, pues bien pudo haber sucedido que habia varios bien
calificados, entre fos cuales solamente podia elegirse uno.

ARTICULO 24. Visitas, lamadas telefénicas y cartas espontaneas. Las visitas y Jas ltamadas
telefonicas suelen ser de aspirantes no profesionales, mienfras gme las cartas son de profesionales. Estas
solicitudes de empleo espontaneas muchas veces permiten contratar personal espiéndido.

ARTICULO 25. Reclutamiento de universitarios. Los universitarios recién graduados los
considera 1a empresa cuando compite por seleccionar, preparar y desarrollar aspirantes de las mejores
instituciones educativas del pais. Se débe tomar en cuenta que por lo general no han tenido experiencia de
trabajo.

ARTICULO 26. Ferias de empleos. Una fuente de reclutamicnto en donde los representantes de las
" compafias se refinen para entrevisiar a muchos solicitantes durante uno o dos dias, gencralmentc en un
campo especializado, :
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ARTICULQO 27. Casa abierta para todos. La empresa publicara avisos en los periodicos en
distintas zonas geogréficas, para informar al publico que se va a hacer una campafia de reclutamiento de
personal en esas zonas en determinada fecha.

ARTICULO 28. Agencias oficiales de empleos. Estas agencias tienen candidatos que se hallan
desempleados, de manera que pueden empezar a trabajar inmediatamente si los contratan la empresa,

ARTICULO 29, Reclutamlento por correo directo. Consiste en que la empresa se pone en
contacto con varios individuos especificos con la esperanza de encontrar quiénes las ocupen,

ARTICULO 30. Radio y television, Medio que utiliza la empresa para contratar personal en donde se
llega a una audiencia inmensa en un ticmpo muy corto y se puede llegar a contactar a personal con
posibilidades que estén buscando empleo.

ARTICULO 31. Internet. Medio por la cual 1a empresa puede contratar personat de una manera de
bajo costo, de alta audiencia y de alta efectividad, para los niveles medios, gerenciales y de gerencia general,

CAPITULO IV
CONCEPTOS BASICOS DE LAS PRUEBAS

ARTICULO 32. Validez. Precisién con 12 que una prucba, entrevista, efc., mide lo que se propone
medir o cumple con la funcién para la que fue disefiada.

ARTICULO 33. Validez de criterio. Tipo de validez basada en la demostracién de que las

calificaciones (“medios de prediccion™) estdn relacionados con ¢l desempeiio en el trabajo (“criterio”). Se
refiere bdsicamente a 1a demostracién de que los que se desempefian mal en la prueba, lo haran también en el
trabajo. Por lo tanto, la prueba tiene validez en la medida en que las personas con calificaciones més altas se
desempefian mejor en el puesto.

ARTICULO 34. Validez de contenido. Una prueba “vilida en su contenido” es aquella que contienc
una muestra justa de las tareas y aptitudes realmente necesarias para realizar el puesto solicitado.

ARTICULO 35. Confiabilidad. Caracteristica que se refiere a la consistencia obtenidas por la misma
persona cuando se ie vuelve a aplicar una prueba idéntica o equivalente,

ARTICULO 36. Como validar una prueba. Este proceso de validacion consta de cinco pasos, que
son,;

Paso 1. Analice el puesto. Analizar el puesto a fin de desarrollar las descripciones y las especificaciones del
mismo,

Paso 2. Seleccione la prueha. Seleccionar fas prucbas que se consideran que miden los atributos que sean
importantes para éxito en ¢! trabajo.

Paso 3. Aplicacidon de la prueba. Aplicar la prucba al candidato,

Paso 4. Relacione los resultados de las pruebas con los criterios. Es determinar si existe una re!amén
importante entre los resultados ( el medio de prediccién) y ¢l desempefio ( ¢l criterio ).

Paso 5. Validacién cruzada y revalidacién. Un experto debe revalidar la prueba periddicamente.

ARTICULO 37. Normas para la aplicacién de pruebas. Las normas bisicas para establecer un
programa de prucbas son;
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a) Utilice las pruebas como complemientos:;

b} Valide las pruchas en 1a organizacion,

c) Analizar las normas actuales de contratacidn y promocion,
d) Lieve registiros precisos;,

€) Inicie akora su programa de validacién,

) Utilizar un psicélogo; v

£} Las condiciones de ias pruebas son imporiantes.

CAPITULO YV
TIPOS DE PRUEBAS

ARTICULO 38. Pruebas de habilidades cognoscitivas. Estas son:

a} Pruebas de inteligencia. Las pruebas de inteligencia (IQ) son exdmenes de capacidades intelectuales
generales. No miden una sola caracteristica, sino diversas habilidades como memoria, vocabulario, fluidez
verbal y destreza numérica. La inteligencia se mide con la pruebas Stanford-Binet , Wechsler y 1a Wonderlic;

b) Hahilidades cognoscitivas espedﬁc:as.. Mediciones de capacidades mentates especificas. Por lo general, se
trata de razonmamiento inductive y deductive, comprension verbal, memoria y habilidad numérica, Estas
pruehas se sefialan como pruebas de aptitud,

ARTICULO 39. Pruebas de habilidades fisicas y motoras. Las pruebas de capacidad motora
son pruchas de coordinacién y destreza mientras que las de habilidades fisicas son de fuerza y vigor. Hay
muchas habilidades motoras que se podria descar medir. Sc trata de destreza con los dedos, destreza manual,
velocidad de movimiento del brazo y tiempo de reaccion. Las habilfidades fisicas son la fuerza estitica
{levantar peso), la fucrza dindmica (como *“lagartijas™), 1a coordinacidn corporal (como soliar la cuerda)} v ef
vigor, Entre las pruebas fenemos la prucba Mimnessota del indice de manipulacién y la prucha de destreza
Stromberg.

ARTICULO 40. Medicion de la personalidad y los intereses. Esta prucba sc utiliza para medir
aspectos basicos de la personalidad del aspirante, como la introversion, la extroversién, 1a estabilidad y la
motivacion. Entre las prucbas de personatidad tenemos la prucba de Apercepcion Temdtica, el Estudio de
Temperamenio Guilford-Zimmerman y el Inventario de Personalidad Multifacética Minnesota, El estudio
Guilford-Zimmerman mide los rasgos de la personalidad como la estabitidad emocional frente 2 1a melancolia
y la cordialidad frenie a una actitud excesivamente critica. El inventario de Personalidad Multifacética
Minnesota, por otra parte, determina rasgos como ta hipocondria y 13 paranoia.

ARTICULO 41. Pruebas de rendimiento. Esta prueba ¢s una medicién de lo que ha aprendido la
persona.

ARTICULO 42. Muesiras y simulaciones de trabajo. Tarcas reales del puesto que se utilizan
para verificar ¢l desempefio de los aspirantes. Entre estas tetiemos:

a) Técnica de muestreo de trabajo. Método de prueba basado en la medida del desempefio en las tareas bisicas
del puesto real; y

b) Centros de cvaluacion gerencial, Ambiente cr el que a los candidatos s¢ les pide tomar decisiones sobre
situaciones hipotéticas y se califica su desempefio. Por lo general también incluye 1a aplicacién de pruebas y
cl uso de jucgos gerenciales. :
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ARTICULO 43. Enfoque de la evaluacion y capacitacion del trabajo en miniatura. E|
candidato al puesto es capacitado para realizar una muestra de tareas que intervienen en el puesto.
Inmediatamenie después de 1a capacitacién se mide su habilidad para realizar estas tareas.

ARTICULO 44. Grafologia. Sc basa en Ja suposicidn de que los rasgos basicos de la personatidad de

quien escribe se expresan en su escritura.

ARTICULO 45, Examen médico. Ei anilisis puede determinar que el aspirante califica para los
requerimientos fisicos, limitacién médica y enfermedades transmisibles,

CAPITULO VI _
PREPARACION PARA LA ENTREVISTA

ARTICULO 46, Revise 1a solicitud y la hoja de vida. Tenga presente antes que una hoja de vida
€s un poco distinta de una solicitud de empleo, pues en aquélla el aspirante empieza con una hoja de papel en
blanco, y no con preguntas especificas que contestar, lo cual significa que esta en libertad de dar informacién
que €l mismo escoja. En términos generales, Ia hoja de vida debicra contener 1a misma informacién que cl
formulario de solicitud. Se de poner atencidn en las siguientes dicz dreas clave referente al revisar solicitudes
y hojas de vida:

a) Examine el aspecto general de la solicitud o 13 hoja de vida. Vea si es limpio y fécil de leer. Las solicitudes
pucden llenarse a maquina o a mano, sicmpre y cuando que sean legibles;

b) Busque espacios en blanco u omisiones; _

¢) Revise los antecedentes de trabajo del solicitante y anote toda laguna de tiempo que haya entre un empleo y
olro; : '

d) Fijese en los traslapes de tiempo;

€) Anote cualquier otra incongruencia; -

f) Analice luego la frecuencia de los cambios de ocupacidn;

£) Sueldo que pretende el aspirante;

h) Examine cuidadosamente las razones que tuvo el candidato para dejar sus empleos anteriores y los
nombres de los jefes anteriores; :

i) Quiza también sea necesario que se expliquen los titulos de los cargos; y

J) Revise la solicitud o Ia hoja de vida en busca de 4reas de “bandeja roja”; esto es, cualquier informacién que
parezca no tener sentido o que lo deje a usted un poco confundido.

ARTICULO 47." Destine tiempo suficiente para la entrevista. Destine tiempo suficiente para

la entrevista. Al considerar este punto, piense en todo ef proceso de la entrevista y no unicamente en la
conversacidn cara a cara, .

JCudnto tiempo debe deber(a destinarse a cada entrevista? no hay respuesta ninica que sca correcta,

pucs depende mucho de la naturaleza finica que sea correcta, pues depende mucho de la naturaleza del cargo;
es decir, si se trata de un cargo subalterno o directivo:

a) Para entrevistar a profesionales, en términos generales. se necesita mas tiempo, digamos un total de 90

120 minutos. Esta cantidad de tiempo debiera bastarle a usted para obtener Ja informacién necesaria acerca

de la preparacién’del candidato, de su aptitud para el puesto, y del inferés que tienc. Si Ia entrevista éara a
cara dura mucho més de 90 minutos, resulta fatiganite tanto para el solicitante cono para el entrevistador, y

b) En el caso de entrevistas para cargos subalternos, debe destinarse de 45 a 60 minutos. de este tiempo,
deben dedicarse de 30 a 45 minutos al encuentro cara a cara. En este nivel se investigan generalmente Arcas
mas concretas (esto es, obligaciones especificas del cargo, registros de puntualidad, y asuntos similares). Se
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trata menos tiempo en explorar estas cosas que investigando las muchas 4reas intangibles que se estudian
cuando se {rata de posiciones directivas, como el estilo administrativo, el nivel de creatividad, v la iniciativa,

Los periodos de tiempoe que se han anotade debe entenderse dnicamente como gulas generales, En
cste aspecto usted debe ser flexible, pero sin dejar de tener en coenta estos parametros generales que Ie pueden
ayudar a obtener la informacién suficiente y a evitar discutir factores que no vienen al caso. Por ejemplo, si
usted ve que sus entrevistas se terminan en menos de 15 minutos, esto puede obedecer a que usted no estd
formulando las preguntas en forma adecuada; es decir, esta haciendo preguntas cuyas respuestas es si o no, en
fugar de prepuntas abiertas o no limitadas.

ARTICULQ 48, Preparar un ambiente adecuade. Prepare el ambiente en que se ha de Hevar
cabo, tenga en cuentas las reglas siguientes:

a) Que sea en privado;

b) Que haya un minimo de distracciones;

c) Cercibrese de que el aspirante se halle comodo; v
) Que ambos ocupen un lugar zpropiado,

ARTICULO 49. Sea claro en sus ohjetives, Como parte de 1a de preparacién de 1a entrevista, s
importante que sea exactamente lo qué se busca con ella. ;Cuéles son sus ohjetivos? Empiece siempre por
examinar el cuadro amplia, global, y considere las metas de su organizacidn. Pregintese: ;Codmo es la
empresa donde yo trabajo? ; Cudl es su ambiente? ; Qué clase de personal quiere contratar?

Considere qué tipo de personal serd iitil para alcanzar tales metas. También analice con cuidado ¥a
personatidad del gerente v de ofros funcionarios del departamento donde existe fa vacante. Aun cuando ia
habilidad y Ia experiencia son los factores principales para evaluar a un candidato. no se pucde perder de vista
que el estilo de trabajo de vn individuo puede chocar con el otras personas del departamento, Por ¢jemplo,
una persona que trabaja mejor independientemente y sin que la dirijan, no encajaria bien en un departamento
donde hay un director que interviene en todo y no solamente quiere saber a todas horas qué esta haciendo
cada uno del personal, sino que también quiere tomar parte activa cn el trabajo.

ARTICULQO 56. Prepare las preguntas basicas. Limitcs a una media docena de preguntas
generales a hacerle al candidato.

ARTICULO 51. Considere como se siente el candidato. No es raro que los solicitanies
experimenten emociones tales como ansiedad, temor, nerviosismo o timidez.

ARTICULQO 52. Percepcidn, Anies de recibir al aspirante, el entrevistador debe repasar brevemente las
cinco maneras en que todos formulamos nuestra percepciones e ideas sobre las personas:

a} Las primera impresiones,
b) Informacién de otros;

c) Afirmaciones aisladas;

¢) Lenguaje corporal; y

D Etnocentrismo,

CAPITULO V11
CELEBRACION DE LA ENTREVISTA

ARTICULO 53. Determinar el modelo. Considerar ¢l modelo o estructura de la entrevista. Estos
componentes son:
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a) Hacerle preguntas al solicitante sobre su educacion y su historial de trabajo relacionado con las labores de!
cargo vacante;

b) dar informacidn sobre 1as vacantes; . . . '

c; Exponer las ventajas que ofrece 1a compafiia en cuanto a remuneracidn y subsidios, oportunidades de
progresar, y todo 1o demds;

d) Permitirle al solicitante hacer preguntas; y '

¢) Decitle qué va a ocurrir después de la entrevista.

ARTICULO 54. Mutua comprensién. Esto sc logra con observaciones destinadas a romper el hielo:
comentarios y preguntas que no tienen verdadera relacion con el oficio, y cuyo inico propdsito es hacer que el
visitante se sienta tranquilo antes de empezar Ia conversacidn de fondo. Esto son algunas maneras:

a) 4 Le costo trabajo llegar hasta aqui?;
b} ¢ Encontré dénde estacionar?; y _ ‘
c) ¢Le sirvieron las indicaciones que le dio mi secretaria?,

ARTICULO 55. La primera pregunta. Para saber como empezar se les recomienda  que
deliberadamente los limiten a un miximo de dos minutos. Escoja temas que no den pie para largas
discusiones. También es posible a limitarse a dos preguntas. Por ejemplo:

a) Me alegro mucho de que no le haya costado trabajo llcgar, por que mie gustaria que empezaramos a hablar
sobre el interés que tiene usted en nuestra vacante de representante de mercadeo: y
b) Siento mucho haya costado trabajo estacionar. $¢ que estos parquimetros finicamente l¢ dan a uno que
podamos terminar antes de que le venza el tiempo. La pregunta “¢Tendria usted la bondad de describir sus
actividades en un dia tipico de trabajo?.

ARTICULO 56. Escuchar en forma activa. La guia para escuchar en forma activa es:

_ &) Hable menos y esctiche mds;

b) Haga resimenes periédicamente,

¢) Evite las distracciones;

d) Utilice la informacion espontanea;

¢) Suprima los pensamicntos etnocéntricos; y
1) Aproveche 1a velocidad del pensamiento,

ARTICULO 57. Tomar notas, La rapidez del pensamiento le permite a usted anotar palabras o ideas
clave durante la entrevista, al mismo tiempo que est4 prestando atencidn activa a lo que el solicitante dice.

Luege inmediatamente después de la entrevista, usted puede desarrollar sus notas y redactarlas. Hacerlo
inmediatamente tiene 1a ventaja de que se recuerdan fos puntos importantes,

ARTICULO 58. I lenguaje corporal. Esto son algunos de los puntos que deben tenerse en cuenta

en relacién con el lenguaje corporal:

a) La comunicacion no verbal no puede ser universalmente traducida; es decir, que un gesto que uno emplea
‘para expresar determinado movimiento de 4nimo, puede significar una cosa enteramente distinta cuando lo
usa olra persona; '

b) Aun cuando no haya interpretaciones universales de ningin gesto especifico, hay Ia tendencia a interpretar
ciertos movimientos en determinada forma, conozca cada vez mis acerca de estos gestos; ’

c) Obscrve los cambios sibitos del lenguaje corporal, :

d) Tenga también cuidado de no interpretar erroncamente el lenguaje corporal de usted;

¢) Recucrde también que entre la percepeion y fo que usted reatmente esté sintiendo, lo que cucnta es Ia
percepeion: y

' : e "HT i



57

f) Tomando conciencia de su lenguaje corporal, usted pucde elegir consc:entcmente proyectarles a los
aspiranics ciertos mensajes no verbales.

ARTICULQ 59. Estimular al aspirante pa?a gque hable. Las cinco maneras de animar a un
solicitante para que hable con libertad son:

a) Una técnica es 1a repeticion;

b} Hacer resimenes. Permite aclarar puntos ya tratados en la entrevista;

c) Ef empleo de cierta expresim"les también puede estimular al candidato para seguir hablando. Entre ellas sc
incluyen frases como: “comprendo”, “muy interesante”;

d) Para que esta expresiones de comprensnén resulien eﬁcaoes deben ir acompaﬂadas de expresién corporal
estimulante. Ejemplo de expresién corporal usualmente interpretada como interds: Mover afirmativamente
la cabeza, sonrefr, mirar al interlocuter a los ojos, inclinarse hacia éste; v

€) Finalmente, otra herramienta que se puede utilizar para alentar a los solicitantes a hablar es el silencio.

ARTICULO 60. Distintos tipos de preguntas para la entrevista. Entre los distintos tipos de
preguntas tenemos:. -

a) Preguntas cerradas;

b) Preguntas de sondeo;

c) Preguntas hipotéticas,

d) Preguntas intencionadas;
" e} Preguntas capciosas; v

D Preguntas abiertas.

ARTICULO 61. Como entrevistar a candidatos que tienen problemas. A veces, sin
" embargo, se verd usted frente a un aspirante que tiene problemas; alguno que entra en una de esta categorias:

a) Candidatos flmidos o nerviosos: a las personas de este tipo es menester guiarias lentamente. Tal vez ana
pregunta amplia y abienta las intimide si se les hace repentinamente. Es preferible ensayar una pocas
preguntas cerradas para infundirles confianza. Sencillas y relacionadas con temas que el aspiranie conozca
bien. Ademids trate de emplear un tono de voz mis suave;

b} Candidatos demasiados locuaces: algunos candidatos parece que no se cansardn jamds de hablar. El
control ¢s la clave para entenderse eficazmente con los charlatanes;

¢) Candidatos hosiiles: algonos candidatos se presentan asumiendo una actitud hosii y hasta agresiva,
Manicnga la calma v la objetividad;

d) Candidatos sumaniente emotivos o turbados; tener que habérsclas con un aspirante que empieza a Norar en
su oficina puede set una experiencia desconcertante. Digales a su visitante que tendrd que serenarse para
poder continuar la entrevista. Sugiérele que se retire de su oficina durante unos minutos hasta que se
recupere; y

e} Candidatos dominanies: sucede a veces que el entrewstado trata de tomar ¢f control de 1a entrevista, Esto
puede ocurrié cuando esta tratando de ocultar su falta de experiencia para €l puesto, y puede intentarlo de
diversas maneras, por ejemplo, desviando 1a conversacion hacia el entrevistador mismo, o discutiendo sobre
libros o fotos gue hay en la oficina,

ARTICULO 62. Entrevistas en equipo. Casi todas las entrevistas son entre dos personas: el
entrevistador v ¢l aspirante; pero hay ocasiones en que puede ser aconsejables la entrevista en equipo, es
decir, con mas de un entrevistador, por lo general dos o tres. Ef equipo puede formarse con un representante
de} departamento de recursos humanos, €l supervisor det departamento, y quizds un jefe de divisién. Esto se
hace por dos razones: 1) para ahorrar el tiempo que se gastaria celebrando dos o res entrevistas distintas y 2)
para permitir ta comparacién de las impresiones que produzca al aspirante.
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ARTICULO 63. Guia de la entrevista. Algunas reglas importantes para la entrevista son:

a) Establezca el modelo;

b) Establezca mutua comprensién;

¢} Escoja con cuidado su primera pregunta;

d) Practique las habilidades de escuchar en forma activa;

¢) Tome notas;

f) Practique e! lenguaje corporal,

g) Estimule af aspirante para que hable;

h) Considere distintos tipos de preguntas;

i) Ajuste el enfoque si usted trata con candidatos que tienen problemas; y
J) Planifique con cuidado las entrevistas en equipo.

ARTICULO 64. Errores de los entrevistadores. Hay algunos de los errores que los entrevistadores
deben evitar:

a) Evite interrumpir al aspirante siempre que esté diciendo alguna cosa que venga al caso;

b) Evite manifestar acuerdo o desacuerdo; en cambio, exprese interés y compresion;

¢} Evite el empleo de terminologia que e} candidato quiz4 desconozca;

d) Evite volver a Ieerle al candidato su solicitud u hoja de vida:

e) Evita comparatlo con el personal actual, con ¢§ personal anterior, con usted mismo o con otros candidatos;

f) No le haga preguntas que no tengan relacién con lo que se trata;

£) No le trate con altivez;

h) Evite hablar de usted mismo;

1) Evite contratar a un solicitante no idénco simpiemente porqué estd usted desesperado por llenar una
vacante, y

i)Y No trate remedar el estilo dc entrevistar de otra persona,

ARTICULO 65. Cierre de la entrevista. Para resolver esto higase estas preguntas:

a} ;Le he hecho al solicitante suficientes preguntas acerca de sus educacion y su experiencia previa para
determinar su idoneidad?

b) ;He descrito adecuadamente el puesto disponible y he dado suficiente informacién sobre fa compafiia?,

c) ;He hablado sobre sueldo, prestaciones, oportumdades de progreso y otros temas anilogos, hasta donde lo
permite 1a politica de la empresa?, y
d) ;Le he dado al candidato !a oportunidad de hacer preguntas?,

CAPITULO VIII
REDACCION DE LA ENTREVISTA

ARTICULO 66. Evite el lenguaje subjetive. Todo lo que escribe debe ser objetivo, no subjetivo.
Por cjemplo, decir que una candidata es “atractiva” es cuestion de opinidn personal: por el contrario, si usted
éscribe que “la presentacién del aspirante estd de acuerdo con fa imagen del personal que la compafifa busca®,
¢so serfa objetivo. ' ' :

ARTICULO 67. Evite registrar opiniones. Se¢ dcbe cuidar de registrar opinioncs personales. Un
giemplo de una expresion personal es: “me parcce que la Sria. Jenkins seria una excelente supervisora”.

ARTICULO 68. Refiera hechos relacionados con el cargo. Hay dos técnicas que se pueden
emplear al respecto:
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L. Referirse directamente a cada una de las obligaciones y las responsabilidades del cargo, y luego indicar si
el solicitante tiene Ia experiencia o las habilidades necesarias; y

2. Registrar entre comillas las palabras exactas del aspiranie,
Considere este ejemple: “Toma dictado, transcribe y revisa,”

ARTICULO 69. Emplee frases descriptivas. Algunos veces se hacen entrevistas al por mayor, es
decir, programan cuarenta o mis entrevistas por semana. Después de ver a tantas personas, es dificil volver

sus solicitudes de empleo y diferenciar entre ellas. He aqui un ejemplo de una descripcion objetiva: “El
cabeilo le daba a la cintura™,

ARTICULQ 70, Entrevistas grabadas. La inica ocasién en que se puede usar razonablemente una
grabadora en el proceso de contratacién del personal es despuds de ternwinar ia entrevista. Entonces el
entrevistador, si lo desea, puede grabar sus observaciones antes de recibir al candidato signiente con quien
tiene cita. Nunca se debe dar cuenta ¢l candidato de que se estd gravando.

ARTICULO 71. Asignacion de valores numéricos. La calificacién del sistema valorativo de cinco
punto ¢s:

) Destrezas y calificaciones globales superiores;
b) Destrezas y calificaciones por encima del términe medio;
c) Satisface los requisitos del puesto;
d) No satisface todos los requisitos del empleo; y
¢) No es idoneo.
Luego se evaiua de acuerdo con 1a signiente escala:
&) Sobresaliente;
b) Muy bueno;
c) Bueno;
d) Regular; y.
¢) Deficiente.

ARTICULO 72. Ni requisitos ni experiencia. Se trata usuahnente de empleos para principiantes o
que implican tareas muy sencifias y de repeticion. Desde Tuego, en estos casos no es posible evaluar el nivel
de destrezas probadas de una persona; en cambio, s¢ puede ensayar ¢ método de plantearle sitwaciones
hipotéticas, relacionadas con las tarcas especificas del empleo, y registrar su respuesta..

ARTICULO 73. Anotaciones eficaces o ineficaces. Sc debe evaluar las anotaciones que realizé el
entrevistador para ver que tan acertadas fueron en cuanto a la eficacia de las mismas.

| CAPITULO IX
SELECCION DEL PERSONAL

ARTICULO 74. Proceso de seleccién. La scleccién de personal es importante por tres razones.
Primero, e desempefio del gerente dependerd, on parte, del desempefio de su personal. El personal que no
tenga las caracteristicas adecuadas no se descmpefiardn con eficiencia y, por tanto, el trabajo del gerente se
verd afectado. Por ello, el momente para rechazar a las personas inadecuadas es antes de que hayan
ingresado, no después. Segundo, una seleccion eficiente es imporiante debido al costo que tiene el rechutar y
contratar al personal. Terccro, una buena scleccién es importante debido a las implicaciones legales de
" hacerla de manera negligente.

ARTICULQ 75. Referencias. Se deben seguir las signientes reglas:
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a) Lieve a cabo todas las verificaciones de referencias de manera uniforme; es decir, no escoja anicamente
mujeres o miembros de determinados grupos para pedir referencias; _ ' _

b) S8i un solicitante es rechazado por una recomendacién negativa, usted debe estar preparado para
documentar l1a razén relacionada con el trabaijo;

¢} En el formulario de solicitud se be incluir una autorizacion que el aspiranie le dé a usted para entenderse
con sus empleadores anteriores; : ' :

d) Cuestione cuidadosamente 1a validez de los comentarios que hagan los empleadores anteriores;

¢) Tenga cautela cuando interprete el tono de voz del que contesta;

) A los solicitantes se les debe dar 1a oportunidad de refutar las referencias desfavorables;

2) Si es posible hable por lo menos con dos empleadores anteriores;

hy La verificacién de las referencias debe hacérla misma persona que entrevisto al aspirante;

i) No dé por sentado autométicamente que un choque de personalidades, de que se dado cuenia, es siempre
culpa del aspirante; y :

j) Ei hecho de que hayan despedido a una persona de un empleo no significa necesariamente que sea
indeseable. '

Entre las referencias a verificar son:

a} Referencias de empleo: estin se verifican generalmente por correo o por teléfono. Existen las referencias
escritas y las referencias por teléfono,

b} Referencias de educacidn: se debe verificar las fechas en que matriculd, especializacidn, otras ramas de
estudio, cursos que tiene que ver con el pucsto solicitado, grado que recibié, menciones especialcs,
rendimiento académico, etc., vy '

¢) Referencias Personales: es significativa Ia clase de persona que se dé como referencia; es decir, si se trala
de un médico, un abogado, un profesional, o fo que sea.

ARTICULO 76, Factores que es necesario temer en cuenta. Ademis de verificar las
referencias, hay otros factores que es necesario tener en cuenta antes de hacer 1a eleccion final;

a) Repase sus objetivos;

b} Vuclva a leer la descripcién del cargo para que pueda estar scguro de que esta completamente
familiarizado con los requisitos concretos, los deberes y las responsabilidades del cargo; ‘

c) Repase el historial de trabajo y fas credenciales académicas pertinentes de cada candidato;

d) Tenga en cuenta los requisitos intangibles del empleo;

¢) Bvalie las reacciones de los solicitantes ante diversas cosas;

f) Recuerde y evalie el lenguaje corporal de cada aspirante;,

g) Tenga en cuenta las aspiraciones salariales de cada aspirante, en consideracién a la escala de salarios del
cargo; :

h) Evaltie las razones que dan los aspirantes para haber dejado sus anteriores cargos; y

i) Considere el potencial del aspirante, sonrie todo si et puesto vacante e¢s un peldafio para subir a otras
posiciones, ' '

ARTICULO 77. Quien debe seleccionar, Revisar los resultados de 1a verificacién de referencias y
repasar los puntos que se mencionan en el articulo anterior, son cosas que debe hacer todo el que tome parte

* en el proceso de entrevistar, Esto significa por lo general un miembro del departamento de recursos humanos
Y uno mis representantes de la unidad donde existe 1a vacante. Estos individuos deben reunirse para

compartir sus opiniones acerca de los candidatos que estin considerando. Puede preparse una hoja resumen
para cada candidato, en que se identifican los requisitos concretos e intangibles del empleo, de modo ‘que sea
fAcil comparar las aptitudes de los diversos aspirantes, En la mayoria de los casos, Ia evaluacion de todos los
datos recogidos sefialard a uno de fos candidatos, y todos los interesados estardn de acuerdo en cuanto a cusl
serd el mejor para que forme parle del personal. Habri, algunos casos en que el representante del
departamento prefiera a un candidato y el especialista en personal prefiera a otro. Si después de oir las

Z j———— ] T
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razones de uno y otro persiste Ia discrepancia, entonces ¢f representante del departamento es quien debe
tomar la decisién definitiva, pues al fin y al cabo es &l quien tendrd que trabajar diariamente con fa nueva
persona.

ARTICULOQ 78. Notificar al candidate elegido, Las ofertas de empleo s¢ deben hacer por escrito,
por carta o telegrama. Esto se puede hacer después de haber hecho la oferta de palabra y haber obtenido ta
aceptacion. Las cartas las escribe el departamento de recursos humanos. Deben incluirse los siguientes
elementos:

a) Titulo oficial del cargo;
b} Departamento y divisidn en que existe la vacanic;
¢} Sueldo para comenzar;
d) Fecha de ingreso;
¢€) Hora en que debe presentarse al trabajo;
f) Ubicacién;
£) Persona con quien debe entrevistarse;
h) Convenio que se haya hecho para verificar referencias con ¢l actual empteador
i) Identificacidén del material impreso gue se le remita; y
1) A quién dirigirse si tiene alguna pregunta,

ARTICULO 79. Cartas de rechazo. Si csta aceptada la oferta de empleo, es necesario notificar a los
demis solicitantes.”

CAPITULO X
INDUCCION
ARTICULO 80. Induccidn. Tiene como objetivos:

a) Darles a el personal una visidn global de 1a historia de [a compadiia y su posicién actual;

b) Describir las funciones generales de 1a compaiia;

¢) Explicar 1a estructura de la compafiia;

dy Describir 1a filosofia de la organizacidn, sus metas y objetivos;

¢} Explicar la importancia vital de cada uno del personal para alcanzar las metas de la compafiia;

f) Describir las prestaciones y los servicios a que tienen derecho el personal,

g) Esbozar las normas de rendimiento de la compafiia, las reglas, el reglamento, las politicas v los
procedimientos; y

h) Esbozar las prdcticas de seguridad.

"ARTICULO 81. El primer dia de trabajo, La fecha de iniciacién de uno nuevo del personal, su
supervisor o gerente debe preparse para dejar cse dia libre de citas y compromisos hasta donde sea posible
para poder brindarie at principiante toda Ia atencién necesaria. Si no es posibie disponer de todo an dia fibre,

. por lo menos debe destinarse algiin tiempo - de preferencia al empezar la mafiana- para pasarlo con el nuevo

integrante del personal de la empresa. Tgualmente, debe disponerse que ofra persona ( olro supervisor o

gerente del departamento le ayude al nuevo a establecerse),

ARTICULO 82. Palabras de introduccion. Coando sc presente a trabajar por primera vez ¢l nuevo

del personal, dedlque unos pocos minutos a tranquilizarlo y establecer una mutua comprension. Esto logra

usando ias misma iécnicas que se utifizaron en el proceso de Ia entrevista, incluyendo {as preguntas y
comentarios desunados a romper ¢l hielo.
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ARTICULO 83. Presentaciones. Se debe presentar a la nueva persona que integra ef personal dc la
empresa con quicnes tendrd que trabajar. Si hay que hacer més de media docena de presentaciones, es buena
idea preparar de antemano una lista mecanografiada de los nombres, titulos, ubicacién de 1a oficina o
niimero, y extension telef6nica.

ARTICULQ 84. Familiarizacién con Ia oficina o ambiente de trabajo. Habiendo terminado
las presentaciones, s¢ debe de mostrarle el lugar exacto donde deber desempefiar sus funciones y explicarle
en dénde estédn situadas todas las dependencias. En esta lista pueden figurar los siguientes puntos:

a) Muéstrele su oficina o escritorio; - )

b) Muéstrele dénde estdn los articulos de papeleria, o expliquele cémo se piden;
<) Dele una guia telefonica si es indispensable que 1a tenga; ' '

d) Expliquele coémo funciona el sistema telefénico;

€) Muéstrele dénde quedan los baiios y las fuentes de agua;

) Expliquele el horario y el servicio del café, ‘

g) Muéstrele donde estin las miquinas fotocopiadoras y c6mo se usan si es indispensable;
h) Muéstrele dénde estan los archivos;

i) Muéstrele Ia cafeteria y el comedor de ejecutivos;

J) Muéstrele 1a sala de descanso del personal;

k) Expliquele el uso de automéviles de Ja compadiia si es piloto; y

I} Expliquele los procedimientos del cuidado médico de 1a empresa.

ARTICULO 85. Almuerzo con el nuevo personal. Cuando llegue 12 hora del almuerzo ef primer

dia de trabajo, ya éste se sentird un poco abrumado con tanta induccién. Conviene que alguicn fo invite a
almorzar, :

ARTICULOQ 86. Final del dia. Dcbe terminar con una reunién del nucvo personal con su jefe o gerente
de departamento. Debe destinarse una periodo de unos treinta minutos para discutir lo que ocurrié durante el
dia y contestar preguntas que quiza quiera hacer. También debe revisar el programa del dia siguienie.

ARTICULO 87. Orientacién organizacional. Este consiste en lo siguiente:

a) Propésito de la orientacion: especificamente. lograra lo siguicnte: Darles a los nuevos una visién global de
Ia historia de la compafifa y su posicion actual; :

b) Describir las funciones generales de la compattia,

c) Explicar la estructura organizacional; '

d) Describir 1a filosoffa de la organizacién, sus metas y objetivos;

e) Explicar la importancia vital de cada uno del personal para alcanzar las metas de la compafiia;

f) Describir las prestaciones y los servicios a que tienen derecho el personal;

- 8) Esbozar las normas de rendimiento de la compaiiia, las reglas, el reglamento, las politicas y los

procedimientos;, v
h) Esbozar las précticas de seguridad.

'ARTICULO 88. Los participantes . Como ya se ha dicho, hay que exigirles a todo ¢! personal nuevo
‘que asista al programa de orientacién organizacional. En algunas compafifas todo el personal nuevo,

cualguiera que sea la clasificacion de su oficio, asisten al mismo programa, En ofras compaias hay un
programa para el personal directivo y ofro para los subalternos, Esto se hace por dos razones: primero,
porque hay demasiado personal para un solo programa, porque hay demasiados en el personal para un solo
programa; y segundo, porque hay una notable diferencia en cuanto a la informacién especifica que se ofrece
(por ciemplo, las prestaciones y las politicas que afectan a los gjecutivos pueden ser diferentes). En las
compafiias pequefias todos en gencral asisten a la misma sesién, cualquiera que sea su titulo,
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Aunque los programas de oricntacién se preparan pensando en el personal nuevo, también pueden
ser invitados a asistir el personal que esté trabajando en la empresa. Un repaso de cosas tales como fas
metas de Ia empresa vy as normas de rendimiento puede ser muy Gtif para todo el personal, ¥ at mismo tiempo
puede motivar a los actuales de! personal haciéndose sentir que todavia cllos son importantes para la
compailia. Hacer a que asistan a las mismas sesiones a que asisten los recién coniratados puede resultar
provechoso porque permite un intercambio entre uno y otros. Sin embargo, por lo general se programa una

sesidn aparte para evitar la repeticidn innecesaria de ciertos puntos y para mantener las discusiones en un
nivel mis avanzado.

Puesto que la discusién es un clemento importantc de un programa eficaz de erientacién, el nimero
de partidipantes se debe limitar a unm mdximo de 20. E} grupo ideal es entre 12 a I5. Esto permite el
intercambio facil entre el personal nuevo y al mismo ticmpo deja tiempo para hacer preguntas y contestarlas,
Con un grupo de menos de scis, cada uno tal vez se sicnta demasiado notorio y cohibido.

ARTICULO 89. Localizacion y muebles. El lugar que s clija phra ¢l programa de orientacién de 1a

compaiiia de usted, debe estar situado en un fugar central ficil acceso para ia mayoria del personal, Debe '

tencr capacidad suficiente para alojar al nimero de personas que van a asistir, pere no debe ser demasiado
grande. Debe haber mesas, puesto que es probable que se distribuya material impreso y también porque cl
personal scguramente querrd tomar apuntes durante la presentacion. Las mesas y sillas deben colocarse de
una manera informal: las mesas redondas son mejores que 1as mesas y los asientos dispuestos como los de una
escuela, Por esta razén conviene evitar los salones en forma de teatro o auditorio.

ARTICULO 90. Contenide. Como se observd anteriormenie, hay ocho 4reas principales que debe |

abarcar un programa de orientacién, Estas sc pueden ampliar para incluir varics componentes. De acuerdo
con ¢l tamafio y complejidad de la empresa, puede usted tener en cuenta los siguientes temas para que los
jncluya en su programa de orientacidn:

a) Historial, status actnal, filosofia, metas y objetivos;

b) Estructura, expectativas gencrales de todo el personal, funcién globat;

¢) Informacion general sobre ka industria, y terminologia especial;

d) Caracteristicas organizacionales exclusivas, reglas y reglamento;

¢) Periodo de prucba, normas de rendimiento, sistema de clasificacion;

f) proceso de revision del desempeiio;

g) Guias para aumentos de sueldo y fecha de pago;

h) Entrenamiento y desarrollo del personal;

i) Oportunidades de progresar y promocién interna,

i) Ascensos y traslades;

k) Seguros, vacaciones y dias festivos; ' _
1) Ausencias por enfermedad, recmbolso de gastos de matricula y club del personat;
m) Plan de incentivos de ahorro. y ‘ .

n) Pricticas de prevencion de accidentes.

ARTICULO 91. Representacién departamental. La siguiente drea que hay que considerar al
planificar ia orientacién cs la representacion departamental; es decir, quién debe dirigir o tomar parte activa
en el programa. Deben considerarse tres grupos distintos: 1) representantes de recursos humanos; 2) expertos
en cada materia; y 3) funcionarios de los principales departamentos, ‘
ARTICULO 92. Formas. La informacién de orientacion se pucde dar en muchas formas distintas, entre
1as formas tenemos; :

a) Conferencia a cargo de uno 0 mas expositores;
b) Transpasencias y diagramas:
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¢) Material para repartir,;

d) Peliculas y diapositivas;

¢) Periodo de preguntas y respuestas; y
f) Visitas,

ARTICULO 93. El tiempo oportuno. La primera mafiana se debe destinar a preséntar!s a el
personal el nuevo personal de la empresa y departamento especifico y a familiarizarios con 1a oficina.

ARTICULO 94. Duracién. La duracién exacta de un programa de orientacién, segin lo dicho
anteriormente, dependeri en gran parte del tamafio y de la complejidad de su organizacion. En las compafiias

relativamente pequefias, s¢ recomienda un minimo de un dia, mientras que en las organizaciones muy
grandes se necesitard por lo menos una semana completa, y acaso més, para abarcar todos, los asuntos

principales.
CAPITULO X1
DISPOSICIONES TRANSITORIAS Y FINALES

ARTICULO 95. Aplicacion inicial del reclutamiento; seleccion e induccién. Al entrar en

-vigencia el presente reglamento, la aplicacidn inicial del reclutamiento y seleccion del Personal, se regira por

lo siguiente;
a) Ninguna persona podra formar parte del personal de 1a empresa si no llenado fos requisitos que en este
reglamento se piden para ser contratado por 1a empresa; y

b) Se prohibe que se contraie personal con parentesco o familiares cercanos del personal que ya labora
dentro de la empresa.

ARTICULO 96. Forma de terminar una relacién laboral. Para realizar un despido de alguno
del personal de 1a empresa deben utilizar los siguiente lineamientos:

a) Realizar el despido de preferencia un dia viernes v después de las labores;

b) Lo debe realizar ¢! jefe inmediato;

¢) Se le debe dar fa razdn def despido:

d) El que despide debe realizar la 'funcién de una manera impersonal, es decir, debe utilizar las palabras, /a
empresa ha decidido despedirio por ..

e) Debe de tener lista la tiquidacién de la persona que despide y entregindole en gse momento el cheque de
sus prestaciones vy pago de salarios;

) Dcbe acompaiiarfo 2 que retire sus documentos, herramientas o equipo de trabajo que tiene actuaimente
dentro de la empresa y verificar que 1a persona estd afuera de las instalaciones de la empresa después de ser
despido;

g) Nunca el personal de Ia empresa debe de saber cuando se le despide, ya que esto puede ocasionar
problemas para la empresa. Los dafios que el personal puede ocasional por saber cuando se le despide
pueden ser como dafie de documentos o equipo de trabajo;

h) El encargado de reatizar 1a liquidacién de una persona que se despide se le debe hacer decir que es de suma

responsabilidad y confidencialidad suya que no sepa dentro de la empresa que personal se despide;

i) Informarle a la recepcionista v a la seguridad de la empresa de que personal ya no labora dentro de la
empresa, para que cuando reciba una flamada de alguicn que ya no labora dentro de ta empresa’puede
informarle a 1a persona que ilama y que cuando la persona despedlda visita la empresa, ia seguridad no le
de acceso a las instalaciones sin previo aviso,

) Se debe informarle a 1a seguridad de la empresa que esté contiguo a el jugar donde se realizan los despidos
para que si surge una eventualidad actia en el momento, y

k) Ninguno del personal debe escuchar cuando se le despide a alguien.

] ' T I
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3.4 Capacitacion y desarrollo

A continuacion se presenta el reglamento de Capacitacién y Desarrolio del personal de la empresa:

Considerando

La empresa, realizé los estudios téenicos necesarios para conformar su propio Plan de Capacitacion
¥ Desarrelle del personal, ajusiade a los requerimientos téomicos ¢on la materia v constitwido por los
instrumentos que para el efecto sefialara el Departamento de Recursos Humanos de Ia empresa,

~ Que por ser la empresa una entidad en crecimiento y desarrollo, s¢ hace necesario dotarla de un
reglamento de Capacitacién y Desarrollo del personal ajustado a la organizacién y coracleristicas de sus
puestos de irabajo. :

Que ¢! plan de Capacitacién y Desarrollo del personal, elaborado por 1a empresa, cuenta con la
aprobacion de la Gerencia General y de la Junta Directiva de la Organizacion, quienes en su oportunidad se
pronunciaron favorablemente sobre el referido Plan.

CAPITULO1
DISPOSICIONES GENERALES

ARTICULO 1. Objetivo general. El presentc Reglamento tiene como objetivo general establecer las
. hormas y procedimrentos que regulan la adecuada administracién del Plan de Capacitacion y Desarrollo del
personal,

ARTICULO 2. Autoridades responsables. La correcia aplicacién de este Reglamento corresponde
al Departamento de Recursos Humanos, por conducte de su distinto personal a su cargo, quienes velardn por
¢! debido y oportuno cumplimiento de 1as normas y procedimientos aqui contenidos.

ARTICULO 3. Ambito de aplicacién. Las disposiciones del presente Reglamento son aplicables a
los trabajadores de 1a Empresa que ocupen puestos de caracter permanente y por contrato, exceptuando:

a) Los trabajadores contratados para obra determinada o producio terminado, es decir, cuando se ajusta
globalmente o en forma alzada al precio de los servicios del trabajador, desde que se inician las labores
hasta que ¢stas concluyen, tomando en cuenta el resultado del trabajo, o sea la obra reatizada,

~ b) Los servicios contratados; v
c) Socios, Presidenie y Gerente General de Ia empresa,

ARTICULO 4. Fuentes supletorias. los casos no previstos en este reglamento deben ser resueitos
de conformidad con la Constitucién de la Republica de Guatemala, El Cédigo de Trabajo, los principios
Generaies de ia Administracién de Personal, la Equidad y fos Principios Generales del Derecho.




CAPITULO I
OBJETIVOS Y FUNCIONES DE LA CAPACITACION

ARTICULOQO 5. Objetivos:

a) Preparar al personal para la ¢jecucidn inmediata de as diversas tarcas peculiares de la empresa;
b) Propotcionar eporfunidades para el continuo desarrollo personal en sus cargos actuales, como en otras
funciones para las cuales fa persona puede ser considerada; y
¢) Cambiar la actitud de las personas, con varias finalidades, para crear un clima mds satisfactorio entre
- empleados, aumentar la motivacién y hacerlos mds receptivos a las técnicas de supervision y gerencia.

ARTICULO 6. _thcipnes:-

a) Establecer las politicas y normas de entrenamiento dentro de Ia empresa;

b) Colaborar en el iiventario de necesidades de capacitacién y en et diagnéstico;
¢} Promaver e implementar las actividades necesarias para satisfacerlas;

) Asesorar técnicamente a aquellos que desarrollen tareas de capacitacion; y

¢) Evatuar y controlar resultados.

CAPITULO Il]
EVALUACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

ARTICULO 7. Anilisis de Ia tareas. El sistema de Adquisicién de habilidades. La consideracién
sobre los procedimientos de capacitacion debe también abarcar los cargos para los cuales las personas deben
ser capacitadas. El andlisis de los cargos sirve, cntre otras cosas, para determinar los tipos de habilidades,
conocimientos, actitudes y comportamientos, asi como las caracteristicas personales necesarias para ¢l
desempcefio eficaz de los cargos. Se trata aqui del nivel de enfoque mas restringido en el inventario de
necesidades de capacitacion: El andlisis se hace a nivel de cargo, teniendo como fundamento los requisitos
exigidos por éi a su ocupante.

El andlisis de las personas, en contraste con el analisis de las operaciones, ubica el desempefio del
personal y sus papeles especificos. La intencién es verificar si el personal cstd o no estd desempefiando sus
tarcas asighadas y en caso contrario, elevar su eficacia con la capacitacion apropiada. Con esta finalidad sc
usan procedimientos generales de evaluacion del desempefio y de contribucién del personal a los objetivos de
Ia empresa. El andlisis de operaciones consiste en estudios definidos que determinan qué tipos de
comportamicntos deber seguir el personal para desempefiar eficazmente fas funciones de sus cargos.
Generaimente, el andlisis de operaciones consiste en los signientes datos relacionados con una tarea o
conjunto dec lareas;

) Patrones de desempefio para 1a tarea o cargo;

b) Identificacién de las tareas que componen el cargo:

) Como deben ser desempefiadas cada tarea para atender a esos patrones de desempefio; v

d) Las habilidades, conocimientos y actitudes basicos para el desempefic de cada tarea de la manera
requerida, ¢

Aci se da lo que se conoce como la capacitacién individual. El andlisis de operaciones permite la
preparacion del esquema de organizacion y conduccién de la capacitacion para una ocupacién especifica, Por
tanto, permite determinar.
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a) ;Cudles son los objetivos de una lérea, de una posicion o de una ocupacion,
b) ;Cédmo son realizados esos objetivos; y

©) ;Cual es el comporiamicnto requerido del personial para alcanzar los objetivos especificos?.

El andlisis de operaciones o andlisis ocupacional, es un proceso que comprende fa descomposicion
de 1a ocupacién en sus partes constituyentes y permite comprobar las habilidades, conocimientos y cualidades
personas o responsabilidades exigidas para que el individuo desempefic eficientemente sus funciones. En otras
palabras, una necesidad de capacitacién a nivel del cargo es una discrepancia entre los requisitos exigidos por
el cargo y las habilidades actuales del ocupante del cargo. '

En resumen, las necesidades de capacitacidn, conforme al nivel de andlisis, no solo pueden ser las
oportunidades que la empresa pretende aprovechar en términos de mercado o de tecnologia y 1a preparacion
de los individuos para los cambios e innovaciones, sino también las tareas u operaciones que deben ser
ejecutadas. Las necesidades de capacitacién, cuando son consecuencia de situaciones probiematicas, pueden
ser consideradas a nivel organizacional, a nivel de fuerza de trabajo, 0 a nivel de cargo individual.

ARTICULO 8. Condiciones bésicas. Con refacién a los aspectos pricticos de 1a capacitacién, existen
tres condiciones basicas que deben ser examinadas! '

a) ;, Cuiles son las necesidades de capacitacion?. ¢, Cudles los objetivos?,
b) ¢, Cual ¢s ¢l contenido y métodos de capacitacién que deben scr aplicados? y
c) ;, Cémo deberdn ser evaluados los resultados de 1a capacitacion?.

En la primera consideracién, 1a capacitacién dcbe, si ¢s posible, cstar cricnlada hacia un objetivo
doble: Perfeccionar al personal para desempefiar adecuadamente su cargo actual y crear condiciones para que
pucdan ocupar en ¢l futuro. posiciones mis clevadas y complejas. La difcrencia entre et nivel de eficiencia
actual y ef nivel de cficiencia deseado significa una nccesidad de capacitacién. El obictivo principal de la
capacitacién es eliminar {o por lo menos reducir) esa diferencia. Con los continuos cambios organizacionales
y de personal, este objetivo se vuelve un proceso sin fin. El primer cuidado que se dcbe tener para eliminar fa
distancia entre el nivel actual y ¢l nivel deseado de eficiencia es verificar cusles son realmente fas necesidades
de capacitacion.

Dentro de una concepcidn ligeramente mds amplia, las necesidades de capacitacion pueden ser
definidas como la diferencia entre los objetivos de una empresa, un departamento, o una unidad, o ia
descripcién del cargo de un empresario y la realizacién actual y real de esos objetivos. El inventario de las
necesidades de capacitacion puede ser efectuado en tres diferentes niveles de andlisis:

a) Al nivel de analisis de Ja organizacién total: El Sistema Organizacional,
1) Al nivel de andlisis de los recursos humanos: El Sistema de Capacitacién; y
c) Al nivel de andlisis de las operaciones y tareas: El Sistema de Adquisicién de Habilidades.

ARTICULO 9. Analisis organizacional como levantamiento de necesidades de
capacitacién. Es importante una consideracion general al respecto de los objetivos a corto y largo plazo
de la empresa, para el desarrollo de una perspectiva sobre la filosofia de 12 capacitacién. El anélisis
organizacional trata de verificar cual es el comporiamiento de ia organizacidn, como se cfectia su
crecimicnto, a qué se debe su crecimiento, cémo ¢l ambiente social vy fisico estdn relacionados con su
crecinticnto, cual 68 su “clima” y su “imagen”, como la organizacitn planea sus productos o servicios; cual s
1a importancia de la capacitacién, ctc.

El andlisis organizacional no sélo involucra un cstudio de la empresa como un todo - sus objetivos,
sus recursos, la distribucién de esos recursos para fa consceucion de objetivos- sino también el ambiente
sociocconomico y tecnoldgico en que fa empresa osté focalizada. Este andlisis ayuda a resolver la cuestion
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sobre lo que debe ensefiarse en términos de un plan amplio v estable la filosofta de capacitacidn para toda

- la empresa. A nivel organizacional existe mucha dificultad en 1a identificacién para toda 1a empresa. A nivel

crganizacional existe mucha dificultad en 1a identificacidn de necesicdades de capacitacion; teniendo en cuenta
que la capacitacidn es una respuesta esperada a-las necesidades conocimientos, habilidades o actitudes, el
éxito de su programa depende de la manera -como haya sido satisfecha la necesidad. El sistema de
capacilaciéon por ser abierio no estd aislado del contexto organizacional en l1a que se desenvuelve, ni los
objetivos que lc sefialan la direccion.

ARTICULO 10. Andlisis de recursos humanos. Como inventario de necesidades de Capacitacion.
Si el andlisis organizacional con fines de capacitacidn necesita un examen minucioso de los ebjetivos
Jijados, de su claridad y de su coherencia, el andlisis de recursos humanos busca verificar si los recursos
humanos son suficientes cuantitativa y cualitativamente para las actividades actuales y futuras de la empresa.
Se trata aqui del andlisis de 1a fuerza de trabajo; el funcionamiento organizacional presupone que el personal
posee habilidades, conocimientos y actitudes deseadas por 1a organizacién.

Al analizar la organizacion para identificar necesidades de capacitacion, es importante estudiar no
solo la produccion y los datos de la contabilidad de costos, sino también el esfuerzo necesario de los
individuos para conseguir los resuitados conseguidos con esos datos. El desequilibrio entre ¢f esfuerzo y ¢l
resultado puede indicar que los objetivos son formulados de tal forma que la capacitacién no tiene o no puede
desarrollar el comportamienio requerido de los trabajadores para alcanzar tales objetivos. Necesitan
solamente un esfuerzo moderado y que el resultado aumentado por los esfuerzos se obtendra por la acertada
formulacién de objetivos y Ia planeacién correcta de capacitacion,

ARTICULO 11. Andlisis del desempefio. Se debe realizar un estudio de desempefio para saber
como estd realizando el personal su trabajo, y determinar que le hace falta de conocimiento para realizar su
trabajo.

__ CAPITULO IV
ESTABLECER LOS OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

ARTICULOQO 12. Establecer objetivos observables. Sc reficren a establecer los objetivos que deben
resultar de fa determinacion de las necesidades de capacitacion y que deben ser observables por facilmente por
todo ¢l personal de 1z empresa.

ARTICULO 13. Establecer objetivos medibles, Los objetivos que especifican io que el personal
serd capaz de lograr después de realizar el programa de capacitacion.

CAPITULO V
TECNICAS DE CAPACITACION

ARTECULO 14. Capacitacion en el puésiﬁ. Consta dc los siguientes pasos,

Paso 1: Preparacion de! aprendiz,
Paso 2: Presentacién de la operacion;

- Paso 3: Prueba de desempefio; y

Paso 4: Seguimietito.

ARTICULO 15, Capacitacion por instrucciones del puesto. Se requicre hacer una lista de
todos los pasos neccesarios en el puesto, cada uno cn su sccucm_:ia apropiada. Junto a cada paso, sc lista

T
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{ambién un “punto clave™ correspondiente (st lo hay). Los pasos mucstran gué se¢ debe hacer, mientras que fos
puntos clave muestran cémo sc liene que hacer y por qué.

ARTICULO 16. Conferencias. Dar clases a ios nuevos del personal. Es una mancra rdpida y sencilta
de proporcionar conocimientos a grupos grandes de personas. -

_ ARTICULO 16. Técnicas audiovisuales. Presentacidn de peliculas, circuito cerrado de television,
cintas de avdio o de video. ' :

ARTICULO 17. Aprendizaje programado., Método sistematico que utiliza a empresa para ensefiar
habilidades para el puesto, que implica presentar preguntas o hechos y permite que Ia persona responda, para
posteriormente oftecer al personal retroalimentacién inmediata sobre 1a precision de sus respuestas.

ARTICULO 18. Capacitacién vestibular por simulacres. Capacitar al personal en equipo

especial fuera del trabajo, como la capacitacidn de un piloto de avioncs, mediante la cual se pueden reducir -

los costos y peligros de 1a instruccidn, :

- CAPITULO V1
EVALUACION DE LA CAPACITACION REALIZADA

ARTICULO 19. Experimentacién controlada. Método para probar 1a eficiencia de un programa
de capacitacion, preferibicmente con prucbas antes y después del mismo y un grupo control.

ARTICULO 20. Que se debe medir. Existen cuatro cateporias basicas de resultados o efectos de ta
capacitacion que se pueden evatuar:

1. Reaccidn. Se deben evatuar las reacciones del personal ante ¢l programa. ;Les gustd? ;Piensan que es
valioso?,

2. Aprendizaje. Es posible sometcr a pruebas al personal para determinar si aprendieron los principios,
habilidades y hechos que tenfan que haber asimilado,

3. Conducto. Posteriormente se debe preguntar si la conducta en ¢l {rabajo de las personas en entrenamiento
cambié dehido al-programa de capacitacion. Por ejemplo: ;El personal del departamento de quejas de la
tienda son mds-corteses con los clientes molestos que antes?, y

4. Resultados, Al final, pero quizas Jo mas importante, se debe preguntar: ,Qué resultados finales sc lograron
en términos de 16s objetivos de capacitacion previamente establecidos? ;Descendi6 el nlimero de quejas de
Jos clientes acerca del personal? ;Mejoré el indice de rechazo? ;Descendio el costo de os desperdicios? ¢ Se
redujo la rotacion de personal? ;Se cumple ahora con las metas de produccién? Y ast sucesivamente.

CAPITULO VII
OBJETIVOS Y NECESIDADES DE DESARROLLO

ARTICULO 21. Objetivo. El Desarrollo Profesional tienc por objetive ampliar, desarrollar y
perfeccionar al hombre para su crecimiento profesional en determinada carrera de la empresa, © para
estimular su eficiencia y productividad en of cargo. Sus objetivos persiguen plazos mds largos, para dar al
hombre aqucilos conocimientos que sobrepasan a los exigidos en el cargo actual y fo preparan para asumir
funciones méas complejas y numerosas. Obedece a un programa preestablecido y tiende a una acci6n
sistemética que persigue la adaptacién del hombre a la filosofia dc 1a empresa. Puede también ser aplicado a
todos los niveles o sectores de la cmpresa. Es més conocido como Desarrollo de Recursos Humanos.
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ARTICULO 22. Como determinar las necesidades de desarrollo. Hay muchos factores que
considerar al determinar las necesidades de entrenamiento. Es esencial estudiar los elementos que toman

parte cn la situacién del trabajo para estar seguros de que el programa de desarrollo apunta a un objetive
definido.

ARTICULQ 23. Factores para determinar las necesidades. No importa cudl sea la categoria
del desarrolio, es esencial tomar otros factores para determinar las necesidades: Fstin directamente

relacionados con las condiciones de trabajo y afectan cada una de las categorias previamente mencionadas. La
siguiente es sblo una lista parcial. ' :

a) Andlisis de tos deberes y responsabilidades del supervisor o jefe;
b) Objetivos de organizacion y polfticas;

¢) Relaciones laborales;

d) Horarios de trabajo;

¢) Condiciones fisicas de trabajo;

f) Categoria de edades del grupe de supervisores o Jjofes;

g) Esténdares dei desempefio del trabajo;

k) Néimero de personas supervisadas; v

i) Ambiente de la organizaci6n.

El propésito-de Ja lista és la de scfialar que cl desarrollo de los supervisores y jefes tiene que
reatizarse dentro det contexto de su trabajo y estar relacionado con los elementos que tienen injerencia en
todos los aspectos det trabajo. '

CAPITULO VI
CATEGORIAS DE DESARROLLO

ARTICULO 24, Categorias. En el panorama total de desarrollo de supervisores y jefes podemos
encontrar tres categorfas principales: S :

1) Desarrollo presupervisorio que incluye Ia seleccién de personas potencialmente capaces y su preparacién
para la aprobacidn, -

b) Desarrollo de supervisores y jefes normal, que debe ser una actividad continua en la que se incluya la
actualizacién con los conocimientos técnicos y funciones, reforzando los puntos débiles de cada individuo y
dan informacion acerca de las poiticas de 1a empresa; y

¢} El desarrollo promacional del supervisor o Jefe, que han demostrado cﬁalidadcs para pasar a nivel mas
altos, y después diseflar entrenamiento especifico para ctlos. :

CAPITULO IX
DESARROLLO GERENCIAL

ARTICULO 25. Propésito del desarrollo gerencial, Cualquicr intento de la cmpresa para mejorar

el desempedio actual y futuro de los gerentes mediante la imparticién de conocimicntos, cambio de actitudes y
mayores capacidades. T

‘ARTICULO 26. EI proceso de desarrollo gerencial. Ei proceso de desarrollo gerencial consiste

en dos scrics bisicas de tarcas:
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a) Planificacién y prediccion de necesidades de personal. Proyectar las posiciones del personal (en cste caso
gerencial) que se van a cubrir y luego comparar las vacantes proyectadas con los candidatos internos v
exfernos que estén disponibics; y _

&) Necesidades del gerente. St presentan los programas de desarrollo gerencial individhalizados y en toda fa
compafiia para asegurar que Jos gerentes adecuadamente capacitados y desarrollados estén disponibles
cuando se les necesite. ' '

ARTICULO 27. Capacitacion gerencial en el puesto:

a) Rotacién de puestos. Técnica de capacitacion gerencial que incluye el movimiento de un individuo de un
departamento a otro para ampliar su experiencia e identificar sus puntos débiles y fueries;

- 'b) Método de asesoria y reemplazo. El personal trabaja directamentc con la persona a la quec va a
recmplazar, y ésta a su vez es responsable del asesoramiento de la persona en capacitacion. Normaimente,
1a suplencia quita a! ejecutivo ciertas respomsabilidades, lo que da a Ia persona en entrenamiento [z
oportunidad de aprender el trabajo;

¢) Paneles de gerenies en entrenamiento. Método para proporcionar a personal de nivel gerencial medio fa
experiencia para analizar los problemas de la compaiiia invitindolos a participar en un papel junior de
directores y formutar recomendaciones sobre las politicas generales de 1a compaiiia; y

d) Aprendizaje accitn. Técnica de capacitacion mediante Ta cual las personas en entrenamiento gerencial
trabajan tiempo completo en el andlisis y solucidn de probiemas de ofros departamentos,

ARTiCULO 28. Desarvollo fuera del puesto.

a) Estudio de casos. Método de desarrollo en el que el gerente se e presenta una descripcidn escrita de un
problema organizacional para su diagnéstico y solucidn:

b) Juegos gerenciales. Técnicas de desarrollo en la que grupos de gerentes compiten entre ellos mediante Ia

. toma de decisiones computarizadas en relacién con compafiias reales pero en simulacros;

¢) Seminarios extermos. Muchas otganizaciones en Guatemala e internacionales ofrecen seminarios y
conferencias especiales dirigidas a proporcionar capacitacion para desarrollar capacidades en sus gerentes,
Por ¢jemplo en dreas como: administracion general, recursos humanos, ventas y mercadeo, administracion
internacional, finanzas, sistemas y flecnologia de informacién, administracién de manufactura y
operaciones, compras, transporte y distribucién fisica, empaque, etc;

d) Programas relacionados con universidades. Muchas universidades en Guatemala e internacionales
ofrecen cursos avanzados de desarrollo de gerentes en todos sus niveles;

¢) Interpretacion de papeles. Técnica de capacitacion en fa que el personal representa un paped de personas
en una situacién gerencial real, ¢s decir, es crear una situacién real y posteriormente hacer que las persona
en entrenamiento asuman !as partes de actuantes especificos en esa situacidn,

f) Modelo de comportamiento. Técnica de capacitacién en la que el personal observa primero las buenas
técnicas gerenciales {en una pelicula) y posteriormente actian una situacién simulada, para que luego se les
proporcione retroalimentacién y elogios por parte de sus supervisores; y

g) Centros internos de desarrollo. Método realizado en la compafifa, para exponer a los prospectos de -

gerentes a ejercicios reales, a fin de desarrollar mayores habilidades gerenciales.

ARTICULO 29. Técnicas especiales de desarrolio gerencial. Entre las técnicas especiales a

implementar {encmos: '

a) Capacitacién para la adecuscién del lider. Programa que identifica los tipos de ldercs y les ensefia como
adaptar su estilo de liderazgo a su situacion; '

b) Capacitacién Vroom-Yetton para el fiderazgo. Programa de desarrollo para las personas en capacitacion
gerencial, que se centra en la toma de decisiones con diversos grados de informacién por parte de los
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subordinados. Se centra en desarrollar la habilidad gerencial para determinar el grado en que se dobe
permitir a fos subordinados que participen en la toma de decisiones; y _
t) Desarrollo de gerentes de éxito: Andlisis transacciona). Método para ayudar a dos personas a
comunicarse y comportarse en el trabajo como adultes, al comprender los motivos de cada uno. Estd
dirigido a analizar las transacciones interpersonales o comunicaciones entre el gerente y sus subordinados.

CAPITULO X
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

ARTICULO 30. Desarrollo organizacional. Programa a cambiar las actitudes, valores y creencias
del personal, para que pucdan mejorar la organizacién. El desarrollo organjzacional se define como un
programa dirigido a cambiar las actitndes, valores y creencias det personal de la empresa a fin de que ellos
mistmos puedan identificar y aplicar los cambios técnicos (reorganizaciones, instalaciones redisefiadas y otros)
que se requieren, generalmente con la ayuda de un “agente del cambio” externo o consultor de la empresa.

ARTICULO 31. Retroalimentacién de encuestas. Método para encucstar las actitudes del
personal y ofrecer retroalimentacién a los gerentes de departamento, para que ellos y el personal puedan
resolver los problemas,

ARTICULO 32. Entrenamiento de sensibilizacién. Méiodo para mejorar la imagen que tiene el
personal de su propia conducta mediante platicas sinceras en grupo, dirigidas por instructores especiales.

ARTICULO 33. Formacién de equipos. Mejorar la eficiencia de los equipos, como los de
funcionarios corporatives y directores de divisién, mediante ascsores, entrevistas y rcuniones para la

formacién de equipos.
| CAPITULO X1
FORMA DE SOLICITAR CAPACITACION Y DESARROLLO

ARTICULO 34. Como solicitar capacitacion, El personal de Ia empresa que se desee solicitar

capacitacién a la empresa, lo puede hacer solicitdndolo por escrito y firmado por su jefe superior del
departamento. ' : '

ARTICULO 35. Como capacitarse, El personal debe interesarse por mantenerse capacitado y
acudiendo constantemente a las fuentes de informacion de capacitacion del pais a efecto de no
descactualizarse en el puesto que se desempeiia.

ARTICULO 36. Fuentes de capacitacién y desarrollo. Las fuentes de capacitacidn y desarrollo

de Ia empresa serd proporcionadas por el departamento de recursos humanos y deberdn estar actualizadas
para poder ser entregadas al personal cuando se soliciten.

ARTICULO 37. Forma de capacitarse. Los formas de capacitarse es manteniéndose en contacto

directo con el departamento de recursos humanos y las empresas de capacitacién existentes en el pals ¢
infernacionalmente, ' :

—— T
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CAPITULOXII
DISPOSICIONES TRANSITORIAS Y FINALES

ARTICULOQ 95. Aplicacion inicial del reglamento. Al entrar cn vigencia el presente reglamento,
fa aplicacidn inicial, se regird por lo siguiente:

a) Ninguna persona podra formar parte del personal de la empresa podra capacitarse si no Hena los requisitos
que en ¢l presente sesolicitan; y

b) Se prohibe capacitar personal gue no cuenta cen las actitudes mdsspensables para tlevar a cabo fa
capacitacién,

3.5 Administraciéon de salarios
El reglamento de administracién de salarios de Ia empresa consta de lo siguiente;

Considei'andb

La empresa, realizé los estudios técnicos necesarios para conformar su propio plan de Clasificacion
de Puesios y Administracion de Satarios, ajusiado a los requerimientos técnicos en Ja materia y constituido
por los instrumentos que para ¢l efecto scfialara el departamento de Recursos Humanos de {a empresa,

Que por se la empresa una entidad en crecimiento y desarrollo, s¢ hace necesario dotarla de un
Régimen Salarial y de Clasificacidén de Puestos, ajustado a la organizacién y caracteristicas de sus puestos de
trabajo. -

Que cl plan de clasificacion de puestos y adminisiracion de salarios ¢laborado por la empresa, cuenta
con ia aprobacitn de Ja gerencia general v de la Junta directiva de la organizacidn, quienes en su oportunidad
se pronunciaron favorablemente sobre el referido Plan.

CAPITULO 1
DISPOSICIONES GENERALES

ARTICULO 1. Objetivo general. El presente Reglamento tiene como objefive general establecer las
normas y procedimientos que regulan la adecuada administracién del Plan de Clasificacion de Puestos y
Régimen de Salarios de la empresa,

- ARTICULO 2. Autoridades responsables. La correcta aplicacion de este Reglamento corresponde
ai Departamento de Recursos Humanos, por conducto de sus distinto personal a su cargo, quienes velarén por
el debido y oportuno cumplimicnio de fas normas y procedimientos aqui confenidos,

ART!CULO 3. Ambito de aplicacion. Las disposiciones del presente Reglamento son aplicables a
los trabajadores de la Empresa que ocupen puestos de caricter permanenie v por contrato, excepiuando; )

a) Los (rabajadores contratados para obra determinada o producto terminado, es decir, cuando se ajusta
globalmente o en forma alzada al precio de los servicios del trabajador, desde que se inictan 1as labores
hasta que esias conciuyen, tomeando en cuenta ¢l resultado del trabajo, o sea la obra reallzada

b) Los servicios contratades; y

¢) Socips, Presidente y Gerente General de la empresa.
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ARTICULO 4. Fuentes supletorias. Los casos no previstos en este reglamento deben ser resueltos
de conformidad con la Constitucion de la Repiblica de Guatemala, E1 Cédigo de Trabajo, los principios
Generales de 1a Administracién de Personal, la Equidad y los Principios Generales del Derecho.

CAPITULO I
CLASIFICACION DE PUESTOS

ARTICULO 5. Plan de clasificacién de puestos. La clasificacion de puestos de la Empresa, se
desarrolla sobte la base del estudio objetivo de la tareas, deberes y responsabilidades de cada puesto a fin
de asignarles el titulo mds representativo de su naturaleza y en igualdad de condiciones, hacerlos objeto de
igual tratamiento en materia de reclutamiento y seleccion de personal, administracion de salarios, evaluacién
del desempefio y demds acciones relacionadas con la administracién del personal.

ARTICULO 6. Base del sistema de administracién de personal. La clasificacién de puestos
constituye la base del sistema de administracién de personal de la Empresa y de sus dreas de reclutamiento v
seleccion, evaluacién de méritos, valoracién de puestos, asignacidn de salarios, formacion, capacilacién y
desarrollo. '

ARTICULO 7. Instrumentos técnicos del plam de clasificacion de puestos. Los
instrumentos, técnicos ademds del presente reglamento son:

a) Indices de Series de Clases de Puestos y de Titulos de Clases de Pucstos;

b) Manual de Descripeion y Especificaciones de Clases de Puestos;

) Manual de valoracion de Clases de Puestos:

d) Manual de Especialidades; y : '

€) Los registros que contengan la clasificacidn asignada a cada puesto con la indicacién precisa de las tareas
que les corresponda ejecutar.

ARTICULO 8. Glosario de términos técnicos. En la Administracion de la Clasificacién de Puestos de
la Empresa, los términos técnicos mis importantes a utilizar se deben entender de la siguiente manera:

CLASE DE PUESTOS: Conjunto de pueslos suficientemente similares entre st en cuanto a tareas, autoridad,
deberes vy responsabilidades, que pueden ser identificados por un mismo titulo. asignirseles igual

remuneracién y demandar los mismo requisitos de preparacién, experiencia y oteas calidades para su
desempefio,

SERIE DE CLASES DE PUESTOS: Conjunto de dos o mis clases de puestos que tienen similitud en cuanto a
la naturaleza del trabajo, pero que difieren en cuanto a la complejidad, grado de dificultad, responsabilidad y
autoridad, lo cual se expresa con niimeros romanos en forma ascendente, partiendo de I como nivel inferior.

DESCRIPCION DE CLASE DE PUESTOS: Relaci6n escrita de la especificacion de 1a clase de puestos y fos
factores y subfactores considerados cn la valoraci6n.

ESPECIFICACION DE CLASE DFEE PUESTOS: Relacién escrita que reficja los aspectos distintivos de una
clase de puestos, respecto de las demds, cn cuanto 2 la naturaleza general de al actividad, ejemplos de trabajo,
supervision ejercida y recibida y requisitos minimos de educacion y experiencia cxigibles para su desempefio.

MANUAL DE DESCRIPCIONES ¥ FESPECIFICACIONES DF C'IA SES DE PUESTOS: Recopilacién
genérica de las Descripciones de las Clascs de Pucstos existentes dentro del Plan de Clasificacién,

W
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PUESTO: Conjunto de tareas y responsabilidades asignadas por !a autoridad competente, para cuya gjecucion
se requicre el empleo dc una persona durante una jornada completa o parcial de trabajo. Dichas tarcas y
responsabilidades existen independientemente de que el puesto esté ocupado,

ARTICULO 9. Utilizacién de titulos de puestos en documentos presupuestarios y
contables. Para efecto de 1a programacidn presupuestaria del personal, la contabilizacién dei gasto por
poge de salarios, documentos relacionados con nombramientos, ascensos, presupuesto, cuentas, etc. debe
utilizarse oficialmente los titulos de puestos establecidos por el Plan de Clasificacion de Pucstos.

| CAPITULO 111
ADMINISTRACION DEL PLAN DE CLASIFICACION DE PUESTOS

ARTICULQ 10, Acciones en materia de clasificacién. Parz la debida administracién del Plan de
Clasificacién de 1a Empresa, se esfablecen las siguientes acciones:

a) Creacion y Clasificacién de Puestos;

b) Reclasificacién de puestos;

¢) Creacion de Clases de Puestos;

4y Modificacién de Clases de Puostos;

¢) Supresion de Clases de Puestos;

) Revaloracién de Clases de Puestos;

g) Creacion de Series de Clases de Puestos.
h) Creacidn de Espectalidades:; '
I} Modificacion de Especialidades; v

J) Supresion de Especialtidades.

ARTICULO 11, Clasificacién de puestos nuevos. Cuando por las necesidades de Servicio se
requiera la creacién de puestos, se deberd contar con la prevision de fondos necesarios debidamente
autorizados por la Gerencia Financiera ¢ incluidos en el Presupuesto de Ingresos y Egresos de !a Empresa,

ARTICULO 12. Creacién y clasificacién de puestos. La creacion y clasificacién de puestos
tendri el siguiente procedimiento:

a) il jefe de ta unidad administrativa que requiera de la creacién de puestos, lo solicitard por escrito ante la
Subgerencia General incluyendo las justificaciones del caso,

b) Con ln nprobacién de la Subgerencia General, el Departamento de Clasificacién de Puestos y
Administracion de Salarios, analizard la solicitud presentada, mediante e} estudio de las justificaciones
proporcionadas y atendiendo las necesidades del servicio, determinard fa conveniencia o inconveniencia de
1a creacidn, _

c) Si el Departamento de Recursos Humanos determina conveniente la creacién de los puestos, solicitard a la
unidad interesada, un detaile de fas tareas y responsabifidades que tendran asignadas los puestos. a efecto

. de reatizar el estudio de clasificacién respectiva; y ta Gerencia Financiera, un informe que incluya prucba
documental en cuanto a la dispenibilidad presupuestaria. Si la creacidén no se considera atendible,

- presentard a Ia Gerencia General las recomendaciones que ef caso amerite; ‘ ,

d) Establecida la-conveniencia y factibilidad de la creacién de puestos, la Gerencia General lo sometera a
consideracién de fa Junta Directiva para los efectos de Ia aprobacién correspondiente, exponiendo los
motivos que institucionalmente fundamenten Ja accion;

e) Clon ia aprobacion de fa Junta Directiva y con base en la informacién obtenida, ¢l Departamento de
Clasificacién de Puestos y Administracion de Salarios, establecerd si dentro del Plan de Clasificacién de la
Empresa existen las clases que tipifiquen correctamente los puesies nuevos. De ser asi haciéndelo constar
en los documentos oficiales respectivos ¢ incorpordndolos a los registros correspondientes;
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f) Toda creacién de puestos en la Empresa, debe set notificada oportunamente a las que intervengan cn cl
mismo; v : i ‘ :

- 8) Para la creacion de puestos debe prevalecer el criterie de no burocratizar innecesariamente la Empresa,

toda vez que la treacién de puestos incide directamente en el gasto financiero de la misma, no solo en lo

que se refiere al salario inicial sino al pasto que se recurre por tos beneficios adicionales que otorga la

Empresa a su personal.

ARTICULO 13, Reclasificacién de puestos. La reclasificacion de puestos constituye Ia
determinacion de la Junta Directiva de 1a Empresa de que un puesto asignadoe a una clase. debe pasar a
formar parte de  una clase distinta. La reclasificacién de un puesto puede dar fugar a que éste pase a otra
clase ubicada en una categoria salarial igual, superior o inferior a la que otiginalmente estaba asignado,
siempre y cuando el salario del trabajador no sea disminuido.

La reclasificacidn procede tnicamente cuando, por Jas necesidades del servicio o reorganizacion
administrativa, se produzcan cambios sustanciales y permanentes en las tareas, deberes y responsabilidades
asignadas a los puestos, modificaciones que previamente deben ser aprobadas por 1a Gerencia General, Ia que
debe informar sobre el particular a la Junta Directiva de la Empresa. :

ARTICULO 14. Procedimiento de reclasificacién de puestos. Para la Reclasificacion de
Puestos deber observase el siguiente procedimiento: :

a) El jefe de la unidad administrativa interesada en la reclasificacion de puesios, lo solicitara por escrito a fa
"Subgerencia General a través del Departamento de Recursos Humanos, haciendo una exposicién de fos
maotivos que originan la solicitud;

b) El Departamento de Recursos Humanos con instrucciones de ta Subgerencia General, realizarg Ia
investigacidn correspondiente para conocer cn detalle los motivos expuestos y determinar si se justifica o no
la reclasificacién de los puestos solicitada:

¢) Si determina la conveniencia de la reclasificacion mediante el andlisis correspondiente, el Departamento
de Recursos Humanos establecerd que clase de puestos, comprendida dernitro del Plan de Clasificacién,
tipifica correctamente al puesto de que se trate. En caso de que la reclasificacién con lleve costo, debe
contarse con Ja opinién favorable de la Gerencia Financiera en cuanto a la disponibilidad presupuestaria
para el efecto; .

d) La reclasificacién de los puestos y sus efectos, debe ser aprobada por fa Junta Directiva, previas exposicién
Justificada y documentada por parte de la Gerencia General; y

¢) Una vez aprobada la reclasificacién, el Departamento de Recursos Humanos procederd a realizar Ias
acciones de asignacion del nuevo titalo y salario, efectuando las correcciones que procedan en los registros

y documentos de la Empresa, debiendo ademss notificar por escritc al persomal que se encuentre
desempefiando el puesto reclasificado.

ARTICULO 15. La reclasificacién de puesto. Obedece inicamente al cambio sustancial ¥

permanente de las tareas asignadas a los puestos, y por ningfin motivo se debe operar por circunstancias
personales de quienes los ocupan; por negligencia o incapacidad de otros trabajadores de no asumir sus
tareas ya responsabilidades de acunerdo al Manual de Descripciones y Especificaciones de Clases de Puestos y
que estas sc tengan que asignar a otros del personal, o por decisiones unilaterales de Jjefes de unidades, al
hacer cambios inconsultos de personal, dejando posiciones vacias que causen o representen asignarles a otros
puestos tareas que no son propias de los mismos. '

ARTICULO 16. Creacién de clases de puestos. La creacién de una clase de puestos procede
unicamente cuande dentro del Plan de Clasificacién de Puestos de la Empresa, no exista la clase que tipifique
correctamente las tareas y responsabilidades de un puesto nuevo o de uno exisfente, cuya reclasificacién
haya sido aprobada conforme al presente Reglamento, en este caso, el Departamento de Clasificacién de
Puestos y Administracién de Salarios con base en la informacién proporcionada por la unidad interesada,



[

77

debe elaborar 1a Descripcién y Especificacién de Clase de Puestos correspondiente asignando ¢l titulo y
salario que s¢ determina, incluyendo dentro de los manuales, indices de clases y otros documentos
perienecientes al Plan de Clasificacion. . :

ARTICULO 17. Modificacién de clases de puestos. La modificacion de una o mas clases de
puestos procede cuando, por cambics operados en los puestos, s¢ requicre variar {a respectiva Descripeion y
Especificacion de Clase de Pucstos en cualquicra de sus componentes, ya sea porque se amplian o modifican
tarcas y responsabilidades o se hace necesario variar el titulo de 1a clase de puestos o los requisitos minimos
ekigibles para su desempefio. Esta accidn también procede cuando, como consecuencia de revisién al Plan de
Clasificacién de Puestos, sc determina que Ja dindmica de la organmizacién hace necesario efectuar
modificaciones o ampliaciones a las clases de Pucstos existenics, a fin de adecuarlas a las necesidades propias
de la Empresa. : :

ARTICULO 18. Supresién de clases de puestos. La supresién de Clases de Puestos tiene lugar
cuando se establece que ya no es necesaria una clase dentro del plan, por la inexistencia de puestos de trabajo
dentro de Ia empresa, o por los que existen, se considera que las tareas deben asignarse a otra clase de
Puestos,

ARTICULO 19. Revaloracién de clases de puestos. La revaloracién de una clase de puestos es el
procedimicnto fécnico por medio del cual se modifica ei salario asignado en razén de variaciones en al
ponderacién de los factores, subfactores y grados correspondientes a dicha clase. La revaloracién puede
implicar el incremento o decremento del salario inicial asignado 2 la clase de pucstes de que se trate y
requicre necesariamente de la aprobacion de Ia Junta Directiva de la Empresa,

ARTICULO 20. Creacién de series de clases de puestos. Esta accion procede cuando se
determina que dentro del Plan de Clasificacién de Puestos, no existe la Serie de Clase de Puestos que
tipifique correctamente al conjunto de clases que se agrupan en la serie de que se trate o quIc surjan nuevas
actividades para las cuales sea necesario crear una nueva serie.

ARTICULO 21. Procedimiento para la creacién de series de clases de puestos.

&) Departamento de Recursos Humanos previo andlisis, establecers [a conveniencia de crear una nmueva serie,
para lo cual emitird el dictamen correspondiente exponiendo ¢l estudio realizado y las justificaciones que
sustenten Iz accion, '

b} L.a creacitn de Series de Clases de Puestos, deberd ser aprobada por la Junta Directiva, previas exposicién
justificada de Subgerencia General; y '

¢) Aprobada la accién de Creacién de Series de Clases de Puestos, el Depariamente de Clasificacion de
Puestos y Salarios, procederd a realizar la asignacién correspondiente y las correcciones que procedan en
tos registros y documentos oficiales del Plan,

ARTICULO 22, Creacién de especialidad. La solicitud de creacion de una especialidad, procede
unicamente cuando se delermina la necesidad de utilizar nuevos campos de trabajo o dreas de la cicncia, con
motivo de la implementacitn de nucves servicios o la ampliacién de los existentes y siempre que sc delermine
Gue por las caracieristicas del puesio no sc le puede asignar una de las especialidades ya existentes en el
Manual de Especialidades, y debe cumplirse con el siguiente procedimiento: ‘
~ a) La jefatura de la unidad administrativa de que se trate, formulard por escrito Ia solicitud ante la Gerencia
de Recursos Humanos, acompafiando una exposicién de los motivos que originaron la propuesta de
creacitn correspondiente;
b) La Gerencia de Recursos Humanos cursard el expediente al encargado de Clasificacion de Puestos v
Administracién de Salarios para obtener su opinion; ¢l que si lo estima conveniente, podrd soficitar que se
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amplien las justificaciones y s proporcione informacién adicional o practicari las auditorias de trabajo quc
sean necesarias;

©) El Departamento de Recursos Humanos, propondri €l proyecio de acuerdo de creacién de 1a especialidad
ante la Subgerencia General, adjunte el Dictamen correspondiente;

d) Subgerencia general aprueba el Acuerdo si lo considera conveniente y se notifica a las unidades
administrativas involucradas; y

€) il departamento de Recursos Humanos queda encargado de adicionar los ejemplos de trabajo en las clases
de puestos que resulten involucradas en el Manual de Descripciones y Especificaciones de Clases de
Puestos y la incorporacion de la nueva especialidad en e Manual respectivo.

ARTICULO 23. Cambio de especialidad. La especialidad asignada a un puesto es de carécter
permanente, razén por la cual su modificacién procede timicamente en los siguientes casos:

a) Cuando por necesidades de la prestacidn de los servicios se establezca que se deben operar mod:ﬁcacmnes
sustanciales v permanentes en la actividad de trabajo de un puesto; y
b) Cuando se determine que ia especialidad asignada a un puesto no es la correcta,

Debiendo cumplirse el siguiente procedimiento:

a) La jefarura de la unidad administrativa donde se encuentra presupucstado el puesto, una vez establecida 1a
necesidad de modificar la especialidad, presentard una solicitud justificada ante ta Gerencia de Recursos
Humarnos;

b) La (Gerencia de Recursos Humanos evaluaré la peticion y cursard el expediente, el podri requerir que se
ampHe fa informacién o las justificaciones y practicara las auditorias de trabajo que sean pertinentcs, a
efecto de establecer ia precedencia o improcedencia de la accién: y

¢) El Departamento de Recursos Humanos, emitird su diclamen correspondiente y de ser procedente Ia accién

solicitada, propondra el proyecto de acuerdo ante la Subgerencia General, el que una vez aprobado debera
ser notificado a las unidades administrativas involucradas.

ARTICULO 24, Supresion de una especialidad. La supresién procede sinicamente cuando s¢ ha
establecido que la especialidad asignada a un puesto ha dejado de ser propia del campo de trabajo de la
Empresa, por lo que ya no es representativa de las actividades que efectivamente desarrolta, debiendo para el
efecto seguir el procedimiento siguiente:

1) La jefatura de ia unidad administrativa que se trate, presentard ante la Gerencia de Recursos Humanos, la
solicitud de supresién de especialidad, acompafiada de las justificaciones en que se fundamenta;

b) La Gerencta de Recursos Humanos cursard ¢l expediente al cncargado de la Clasificaciéon de Puesios y
Administracion de Salarios,

¢) £l Departamento de Recursos Humanos y su encargado de la Clasificacidn de Puestos y Administracién
de Salarios, realizard ef andlisis correspondiente a la informacién, elaborando el dictamen que corresponda
y si es precedente la accidn, propondrd ante Ja Subgerencia General el proyecto de acuerdo que
corresponda, debiéndose notificar a las unidades administrativas involucradas; y

d) EI encargado de la Clasificacién de Puestos y Administracién de Salarios es e} responsable dec Ia
actnalizacion del Manuat de Descripciones y Especificaciones de Clases de Puestos y Manual de Valoracion
de Puestos en caso de la procedencia de la supresion de a especialidad,

Ef encargado de la Clasificacién de Puestos y Administracion de Salarios, queda obligado a revisar el
Manual de Especialidades y previo estudio det mismo, a suprinir de oficio las especialidades que considere
convenientes, haciéndose los ajustes en los instrumenios téenicos correspondientes y notificar a donde
corresponda,

L j=————— AT
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ARTICULQO 25, Responsabilidad de la administracion del plan. La administracién del Plan
de Clasificacion de Puestos es responsabilidad de la Junta Directiva y de la Subgerencia General en lo que
concicrne a fas decisiones, y et encargado de Clasificacién deo Puecstos v Administracién de Salarios, en la
aplicacion del procese técnico,

ARTICULO 26. Revision y modificacion del plan de clasificacién. La sugerencia General
- dispondrd 1a revisién total o parcial del Plan de Clasificacién de Puestos cuando lo estime necesario, previa
aprobacion de [a Junta Directiva de ta Empresa. Las revisiones parciales deben realizarse por lo menos cada
dos aios a efecto de mantencr actualizado el Plan,
Las modificaciones a los Instrumentos del Plan que no incidan en el Reglamenio de Clasificacién de Puestos
v Administracién de Salarios de la Empresa, deben serd aprobadas por 1a Junta Dircctiva atendiendo cf
procedimiente utilizade para su aprobacién original, siendo responsabilidad de sus autoridades notificarlas a
la Oficina Nacional de Servicio Civil y a la Gerencia Financiera. No obstante lo anterior, cuando las
medificaciones se refieran al Reglamento de Clasificacion de Puestos y Admmsstrac:én de Salarios, debe
procederse en la forma prescrita en ¢l Articulo 56 del presenic Reglamento.

ARTICULO 27. Prohibiciones en materia de clasificacion de puestos. En Ia aplicacién del
Plan de Clasificacion de Puestos se establecen fas prohibiciones siguientes:

a) Utilizar en asuntos relacionadis con contabilidad, presupuesto y otras acciones oficiales, titulos de puestos
que no sean los aprobados dentro del Plan de Clasificacién:

b) Suprimir @ abolir una clase de puestos o un puesto, con el propésito de despedir al trabajador que lo ocupa;

c) Reclasificar un puesto, si el trabajador que lo ocupa no satisface los requisitos de preparacién académica y
experiencia laboral exigidos para €] desempefio del puesto en la nucva clase;

d) Reclasificar un puesto a una clasc de categoria safarial superior, con el propésito de mejorar Ia
remuneracién del personal que fo ocupa, sin observar los procedimientos o sin atender fos motivos que
fundamentan la accidn de reclasificacion de puestos establecidos en este reglamenio;

€) Reclasificar un puesto a una clase de categoria salarial superior, por el motivo que la persona que io

ocupa adquiera méritos de preparacion académica, sin que la funciones del pucsto hayan variado sustancial
¥ permanentemente;

1) Reclasificar un mismo puesto més de una vez en el periodo de seis meses y

g) Asignar a un trabajador, tareas distintas a fas asignadas al puesto que ocupa o, trasiadario en forma
definitiva a una unidad administrativa diferente a la que 1a corresponde presupuestariamente, sin seguir el
procedimiento establecido.

CAPITULO IV
VALORACION DE PUESTOS

ARTICULO 28. Valoracién de puestos. Es ¢l sistema téenico utilizado para determinar fa
importancia de cada puesto de la organizacién en relacién con los demds, para el correcto establecimiento de
los salarios correspondicntes.

ARTICULO 29. Método de valoracion. Para la valoracién de puestos en la Empresa se utilizard el
método de valoracién por puntos, de conformidad con los factores, subfactores, grados y puntos, -

ARTICULO 30 Factores de valoracion. Los factores de valoracion de puestos en fa Emprcsa son
los siguicntes:

a) Formacion, habitidad y expetiencia;
b) Responsabilidad,
¢) Complejidad de Labores,
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d) Esfucrzo: y
¢) Condiciones de trabajo.

Cada factor se integra por subfactores cuya definicion estd contenida en el Manual de Valoracién de
Clases de Puestos,

ARTICULO 31. Escala de valoracién. Es el instrumento que contiene fa ponderacién de los -
factores, subfactores y grados utilizados en la Valoracion de los puestos con indicacion del niimero de puntos

~ que corresponde a cada uno de ellos.

ARTICULO 32 Apllca(:lon de valoracién. La valoracién se aplica a todas las clases de puestos
comprendidas en el Plan de Clasificacién, a excepcién de los puestos de Gerencia General, y Subgerencia

General. También debe aplicarse a las clases de puestos creadas o medificadas de conformidad con el presente
Reglamento.

CAPITULO V
ESCALA DE SALARIOS

ARTICULO 33. Escala de salarios, Para la asignacién de salarios de las clases de puestos contenidas
en el Plan de Clasificacién de Puestos de 1a Empresa, se establece fa siguiente escala:

SERIE SALARIO SALARIOS INTERMEDIOS - SALARIO
SALARIAL INICIAL 1 2 3 MAXIMO

i

2

3

4

5

6

ART!(‘ULO 34. Integracion de la escala de salarios. La escala de salarios de la Empresa se
integra en la forma siguiente:

a) Serie salarial. Constituye cada una de las categorias de Ia escala ordenadas ascendente. Cada serie salarial
contiene salario inicial, salarios intermedios y salario miximo;

b) Salario inicial. Es el salario que corresponde presupuestariamente.a cada vno de los puestos aslgnados
dentro de una misma clase. Consecuentemente, es el salario base asignado a esa.clase de puestos;

¢) Salarios intermedios. Son los salarios comprendidos entre el salario inicial y el salario maximo, en cada
serie de la escala Los salarios intermedios se utilizan para la aphcac:én de la politica satarial de Ia
Empresa y se asignardn en la forma establecida en el articulo 38; v

d) Salario méximo: Es el salario tope en cada serie, de acuerdo al perfodo de vida 1itil de la escala de salarios.

CAPITULO VI
ADMINISTRACION DE SALARIOS

ARTICULO 35, Monto de Ia retribucién. Los salarios iniciales, intermedios y maximos contenidos
en la escala de salarios, corresponden a una doseava parte del monto del salario anual previsto para cada
puesto de trabajo de la Empresa en ¢l presupuesto respectivo.
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ARTICULO 36, Salario y jornada de trabajo. Los salarios contenidos cn 12 escala, corresponden
a 12 remuneracidén determinada por el cumplimignto efectivo de una jornada completa de trabajo, conforme a
ta jornadas establecidas por la empresa,

ARTICULO 37. Normas para remuneracion de jornadas especiales. Para Ia remuneracién

de los trabajadores que [aboren durante un periodo distinto a la jornada completa de trabajo se observari lo
stzumienie:

2) Cuando une del personal, por la naturaleza del pueste que so trate, sea contratado para laborar durante una
jornada parcial de trabajo devengara el salario proporcional al que le corresponderia si laborara la jornada
completa de trabajo;

b) Cuando uno del persona labore liempo adicional a 1a jornada completa de trabajo legalmente establecida,
deberd remunerarsele el tiecmpo extraordinario laborado, siempre que exista antorizacion expresa por escrito

.y no sc trate de reposicién de tiempo por negligencia, omisién o eamienda por parte del irabajador. El
montoe de la remuneracién que se pagard al personal de la empresa que laboran fuera de la jornada
ordinaria de trabajo, en dias de asucto o dias domingo, serd establecido de por un reglamento especial.
Tales asignaciones deberdn tener como base el valor de Ia hora ordinaria de trabajo, conforme a la escala de
salarios contenida en ei articulo 33 de cste reglamento; y

©) No tendrin derecho a pago de tiempo extraordinario, ¢l personal que por la naturales que desempeiian, no
estin sujetos a as limitaciones de jornada ordinaria de trabajo. '

ARTICULO 38. Promocién salarial. Se entiende por promocién salarial la asignacién del salario
intermedio superior 2 que se encuentra devengando el trabajador, dentro de la serie salarial en que estd
comprendida la Clase de Puestos a que pertenece cl puesto que ocupa. Las promociones salariales se¢ aplicarin
después de uno (1) o dos (2) affos de servicio continuo de cada uno de! personal, previo a las calificaciones
satisfactorias de cada unc de los mismo de conformidad con el sistema de evaluacién del desempefio que
establezca la cmpresa y el sistema de evatuacion de méritos a que se refiere el articulo 49 de este reglamento y
siempre que la disponibilidad financiera lo permita, tales promociones deberdn asignarse en los venglones
presupuestarios, seghn sea <l caso. '

ARTICULQ 39. Asignacién salarial en caso de ascenso. Para la asignacion de salario en casos
de ascenso, se deben observar las normas siguientes:

a) El personal que sea ascendido definitivamente a un puesto de categoria salarial superior, devengarin el
salario inicial correspondiente al puesto al cual ascienden. Si el servidor devenga un salario iotal mayor,
deberd asignirsele el salario intermedio préximo dentro de Jos contenidos en la serie de a escala a la cual
estard asignado el puesto al que asciende:. y , _ _

b) El personal ascendido en forma interina devengard el salario inicial del puesto al cnal son ascendidos,
salvo que su salario total en puesto que-ocupan sea mayor, €n Cuyo caso continuardn devengando este
ultimo.

ARTICULO 40, Programacion presupuestaria de salarios. Dentro de la programacion
presupucstaria anual de Iz Empresa y como parte del Presupuesto de ingresos y Fgresos, debe formularse cf
presupucsto de safarios conforme a las miormas presupuestarias con ol dotalle de todos los puestos,
consigndndole a cada uno el titulo y salario que le corresponde de acuerdo a la clasificacién establecida. Las
cantidades que el-personal devengue o se prevean por concepto de promocion salarial, debe consignarse a

nivel de actividad o producto, con cargo al renglén presupuestario de la clasificacion presupucstaria, segiin -

sea ¢l caso,

ARTICULO 41. Determinacién del salario al ingreso o retiro del personal. Las personas
que ocupen puesto en fa Empresa comenzaran a devengar el satario inicial que fc corresponde al puesto, &
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partir det dia en que tomen poscsion def mismo, hasta su entrega. Si la enirega se efectia despuds de la mitad
dq 1a jornada de trabajo, el salario corresponders a 1a persona que entrega.

ARTICULO 42. Formas de pago de salarios. El pago de salarios al personal de la Empresa, dche

entender lo siguiente:

a) Los pagos se hardn en periodos quincenales o mensuales, segiin convenga a las politicas de 1a Empresa;

b) Todo pago debe hacerse en efectivo o por medio de cheque a nombre del personal, .

¢) Los pagos se efectuardn en los mismos lugares de trabajo y deben hacerse directamente al personal, su
representante legal o persona debidamente antorizada para ! efecto; y

d) Los pagos por concepto de salarios se imputardn a las partidas especificas que identifican a los puestos
dentro del Presupuesto de Ingresos y Egresos de 1a Empresa.

ARTICULO 43. Prohibiciones generales en materia de salarios. En la administracién del
régimen de salarios de la Empresa se establecen las prohibiciones siguientes: :

a) Ninguno del personal puede ser objefo de promocién salarial durante el periodo de prucba;

b) No puede disponerse una nueva promocién salarial para uno mismo del personal antes de transcurrir seis
meses, a partir de [a @ltima promocion o ascenso; y

¢) Ninguno del personal puede desempefiar a la vez, dos o més puestos dentro de Ia Empresa, sin embargo,
no se enfenderd como desempefic de dos o més puestos remunerados a quienes por razén de su cargo

formen parte de juntas, comisiones u otros érganos similares, cuyo desempefio sea retribuido por sistema de
dietas.

ARTICULO 44. Responsabilidad por pagos ilegales. Sc prohibe efectuar pago alguno por
servicios personales en contra de las disposiciones del presente Reglamento y demas disposiciones aplicables.
En consecuencia, incurre en responsabilidad quien autorice, apruebe, efecttie o refrende el pago o suscriba
el comprohante, cheque o némina de pago respectiva, La cantidad pagada en contravencién de esta norma
deber ser recuperada por la via legal correspondiente e ingresada a las cajas de 1a Empresa, sin prejuicio de
deducir las demds responsabilidades legales que correspondan.

ARTICULO 45, Aplicacion de politicas salariales del Gobierno de la Repiblica. E!
personal de 1a empresa, queda excluida de las politicas salariales u otvo tipo de beneficios econdmicos, que
¢l Gobierno de la Republica aplique a sus trabajadores, asi como para sus entidades descentralizadas v
auténomas que no cuentan con su propio Plan de Clasificacién de Puestlos y Administracién de Salarios.

CAPITULO VI
PER{ODO DE PRUEBA

ARTICULO 46. Término del periodo de prueba. Toda persona nombrada en un puesto dc
naturaleza permanente o por contrato debe someterse a un periodo de prueba prictica en ¢l desempefio del
puesto de que se trate. Ef periodo de inicia a partir de la fecha de toma de posesidn y dura seis meses para los
nuevos servidores y-tres para los casos de ascenso. :

Queda a salvo el derecho del servidor a ser restituido a su cargo anterior si fuera separado del nuevo
puesto durante la prueba por razones que no constituyan falta. Al terminar satisfactoriamente el periodo de
prueba, el servidor deber ser considerado parte del personal regutar de 1a empresa,

ARTICULO 47. Facultad de Ia autoridad nominadora. En cualquier ticmpo, dentro del periodo
probatorio, y conforme al reglamento respectivo, la autoridad nominadora puede separar a alguno del
personal, si considera que este es inecpte y no cumple sus deberes satisfactoriamente, o que sus habitos o
conducia general no justifican su continuacién en ¢! servicio. La Autoridad Nominadora poded ordenar la
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remocion de cualquier servidor durante ei periodo probatorio, sicmpre que establczea que su nombramiento
fue resuitado de error o fraude, en cuyo caso el inieresado deberd ser oido previamente, para fo cual se le
concederd audiencia de tres dias a partir del requerimiento.

ARTICULO 48. Evaluacién del periodo de prueba. Es responsabitidad directa de los jefes
inmediatos del trabajador informar por Io menos con diez (10) dias de anticipacién al vencimiento del
" periodo probatorio, a 1a Gerencia de Recursos Humanos, sobre 1a conducta, rendimiento y demds informacién
relacionadas con su desempefio, asi como manifestar la conveniencia o inconveniencia de que el semdor
continiie en el puesto.

La Gerencia de Recursos Humanos Hlevard a 1a Subgérencia General el expediente respective para
que con base en el informe del jefe inmediato resuelva lo procedente,

El incumplimiento de esta norma dara lugar a las sanciones que establece et Reglamento General de
Trabajo de 1a Empresa.

CAPITULO VI
EVALUACION POR MERITOS

ARTICULO 49. Establecimiento de un sistema de evaluacidon de méritos. La empresa
establecera un sistema de evaluacién del personal con el propésito de determinar periédicamente la calidad de
su rendimienio en Ia ¢jecucion de ias tareas inherenies al puesto que ocupan y en base al mismo preponer las
promociones salariales y oiros beneficios que correspondan.

ARTICULO 50. Aplicacion del sistema de evaluacion. Fl sistema de evaluacién que se
establezea determinari tos aspectos a considerar y el personal a quien serd aplicable, asf como 1a periodicidad,
faciores a calificar ¥ otros aspectos pertinentes.

ARTICULO 51. Registro de méritos y deméritos. Cuando uno del personal de la Empresa
realice una accién meritoria o incurra en falia, la Gerencia de Recursos Humanos a través det Departamento,
con ia informacién que te rindan al respectivo jefe, fo registrard en el récord de mérifos vy deméritos del
personal para efectos de tomarlo en cuenta para la aplicacién de promociones salariales, ascensos ¥ ofras
acciones que correspondan,

CAPITULO IX
DISPOSICIONES TRANSITORIAS Y FINALES

ARTICULQ 52. Aplicacién inicial de la escala de salarios. Al entrar en vigencia el presente
reglamento, 1a aplicacion inicial de la Escala de Salarios, se regira por lo siguiente:

a) Los puestos que tengan un salario inicial inferior a los establecidos, de conformidad con los resultados de

" la clasificacion, se les asignari ¢l salano inicial correspondiente a la clase de puestos donde hayan sido

. ubicados;y

b) No podrdn ser disminuidos los salarios de aquelios puesios que, al momento de ta aplicacién de este

. Reglamento, tengan un salatio supcrior al salario inicial establecide de conformidad con los resultados de
1a clasificacidn; en consecuencia, se les asignard ¢l salario inicial correspondiente a la clase de puesto
donde hayan sido ubicados v la diferencia deberd ser consignada en jos renglones presupucstarios, segun
corresponda.




3.6 CLIMA ORGANIZACIONAL Y MOTIVACION

A continuacion se presenta ¢l reglamento de Clima Organizacién y Motivacion del personal de la
empresa:

Considerando

La empresa, realizé los estudios (écnicos necesarios para conformar su propio plan de clima
organizacién y motivacion del personal, ajustado a los requerimientos técnicos en la materia y constituido
por los instrumentos que para el efecto sefialara 1a el departamento de Recursos Humanos de ta empresa.

Que por se la empresa una entidad en crecimiento y desarrollo, se hace necesario dotarla de un
reglamento de clima organizacién y motivacion del personal, ajustade a la organizacién y caracteristicas de
sus puestos de trabajo.

Que ¢l plan de clima organizacién y motivacién del personal, elaborado por 1a empresa, cuenta con
Ia aprobacidn de la gerencia general y de la junta directiva de 1a organizacién, quienes en su oportunidad se
pronunciaron favorablemente sobre el referido Plan.

CAPITULO1
DISPOSICIONES GENERALES

ARTICULO 1. Objetivo general. E! prescnte reglamento tiene como objetivo general establecer las
normas y procedimientos que regulan la adecuada administracién del plan de clima organizacién y
motivacion del personat.

ARTICULO 2. Auteridades responsables. La correcta aplicacién de este Reglamento corresponde
at Departamento de Recursos Humanos, por conducto de sus distinto personal a su cargo, quienes velarin por
el debido y oportuno cumplimiento de 1as normas y procedimientos aqui contenidos.

ARTICULO 3, Ambito de aplicacién. Las disposiciones del presente Reglamento son aplicables a
los trabatadores de ta Empresa que ocupen puestos de caricter permanente y por contrato, exceptuando:

a) Los trabajadores contratados para obra determinada o producto terminado, es decir, cuando se ajusta
globalmente o en forma alzada al precio de los servicios del trabajador, desde que se inician las labores
hasta que estas concluyen, tomando en cuenta el resultado del trabajo, o sea la obra realizada,

b) Los servicios contratados; y ‘

c) Socios, Presidente y Gerente General de la empresa.

ARTICULQ 4. Fuentes supletorias. Los casos no previstos en este reglamento deben ser resuelios
de conformidad con la Constitucién de la Repiblica de Guatemala. El Cédigo de Trabajo, los prircipios
Generales de Ia Administracion de Personal, la Equidad y fos Principios Generales del Derecho.
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CAPITULO 11
OBIJETIVOS Y FUNCIONES

ARTICULO 5. Objetivos. E! Clima organizacional es ¢l ambiente humano deniro del cual realizan su
trabajo el personal de Ia empresa. Este se refiere al ambiente de un departamento, una seccién o bien de
toda 12 organizacién. El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real. Al ignal que el aire de vna
habitacién, rodea y afecta todo lo que sucede dentro de la empresa. A su vez, el clima se ve afectado por casi
todo fo que sucede dentro de eila. Es un concepto dinidmico de sistemas.

El clima influye en la motivacidn, el desempefio y Ia satisfaccion en ef empleo. Esto lo hace
creando ciertas clases de expectativas con respecto a qué consecuencias se generarén a través de diferentes
acciones. El personal espera ciertas recompensas, satisfacciones y frustraciones basdndose en la percepcién
que tiene def clima de la organizacién.

Un ambiente estable es una inversion a largo plazo. Los ejecutivos de las organizaciones deberian
percatarse de que el medio forma parie dei activo de fa empresa y, como ta, valorarlo, Una disciplina
exagerada o demasiadas presiones al personal pueden lograr un buen desempefio a corio plazo, pero con un
costo a cargo de ese activo Hamado clima. Una organizacion asf administrada pronto padecers por falta de
activo. .

Tanto patrones como personal, anhelan tener un clima mds Javorable debido a sus beneficios,

como por ejempio, un mejor desempefio y mds satisfaccidn en el empleo. Existen varios elementos tipicos
que contribuyen a crear un clima favorable, come por ejemplo. Calidad de liderazgo, grado de confianza,
comunicacién ascendente y descendente, sentimiento de realizar un trabajo @til, responsabilidad, recompensas
justas, presiones razonables de empleo, oportunidad, controles razonables y el compromiso del personal:
Participacion,

El personai siente que el clima es favorable cnando estén haciendo algo ittil que les propotciona un
sentido de valor personal. Con frecuencia desean trabajos que representen un desafio, que sean
intrinsecamente satisfactorios. Muchos del personal buscan también la responsabilidad v 1a oportunidad de
tener éxito. Buscan ser escuchados y tratados de tal manera que se les reconozea su valor como individuos,
Desean sentir que 1a organizacion sc preocupa realmente por sus necesidades y problemas.

Se han desarrollado diferentes instrumentos para medir el ambiente de organizacion de la empresa,
Generalmentgestos instrumentos identifican un niimero de elementos del medio a los que el personal califica,
jpara se combinados e interpretados por la gerencia.

Otro concepto de la administracion, estrechamente relacionado con el clima organizacional, es e} de
la moral. El clima es un concepto més amplio, y se refiere a toda la organizacion. La moral es un concepto
mds estrecho y se refiere a los individuos o grupos. La moral se centra bdsicamente en actitudes, mientras

~que ef clima también incluye Ia prictica tradicional y costumbres. En el clima organizacional los cambios se
presentan mis lentamente gue en el moral de ¢f personal. :

ARTICULO 6. Funciones. La funciones especificas son:

a) Se trata de un recurse técnico que como ta! exige un tratamiento de la informacién en forma profesional
con personal capacitado con experiencia en este tipo de datos:

b) Sc debe garantizar el anonimato en las respuestas para lograr que las respuestas sean lo mas veridicas
posible; v

¢} Si 12 empresa no cstd dispuests a corregir de verdad y en un plazo mis corto las deficiencias que se
identifiguen en la Encuesta o a demostrar objetivamente la falta de justificacién de las criticas
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prescntadas, puede producir mds dafio que el que no realizarla, ya que s6lo saca a flote inquictudes que
aunque cxistian ya, no se tipificaban tan claramente, : . :

_ CAPITULO I
MOTIVACION DEL PERSONAL

ARTICULO 7. Factor de motivacién. Este factor de motivacién se debe definir cn el personal como

las especificaciones de conducta para el puesto que tiene e} personal; es decir, lo que busca el personal. Para
definirlo claramente tomemos en cucnta los siguiente:

2) {Qué le debe gustar hacer a 1a persona para disfrutar de cste puesto?;

b) (Hay algo que ha la persona le disguste?:

c) (Existen objetivos o aspiraciones esenciales que deba tener?;

d) ¢;Existen demandas de energia poco comunes en el desempefio del trabajo?; y
e) ;Como resucive la persona los problemas?. :

ARTICULO 8. El papel del dinero en Ia motivacién Iaboral. Las técnicas de motivacion, como
el enrequecimiento del puesto, no hay duda de que ¢l dinero sigue siendo el motivador mas importante, por lo
tanto, se debe tomar en cuenta para la motivacién del personal de la empresa. La empresa debe tratar al
personal como socios y fomentar su compromiso y es razonables pagarles como socios y, asimismo, vincular
mas directamente el pago con el desempefio. '

ARTICULO 6. Encuestas de actitud. Estrechamente relacionada con las Asditorfas de personal, se
encuentra la Encuesta de Actitud del Personal, ya que si bien es cierto Ia Auditoria de Personal refleja los
aspectos objetivos o formales de la situacién que guarda la Administracion de Personal en la empresa, La
Encuesta de Actitud tiende a revelar hasta donde sea posible “ lo que el personal realmente siente™ sobre lag
politicas, programas, técnicas y practicas en materia de Administracion de Personal.

CAPITULO IV
ESTUDIOS, OBJETIVQOS, I MPORTANCIA, FUNCIONES Y TIPOS

ARTICULO 7. Objetivos. Los objetivos del estudio:

a) Diagnosticar el Clima organizacional actual de Ia empresa;

b) Determinar la clase de Clima organizacion que le gustaria tener a los miembros de la empresa;

c) Obtener los perfiles por departamento o grupo:

d) Identificar [as discrepancias o diferencias entre el clima organizacional actual y ¢l clima deseado;

¢) Identificar las discrepancias. diferencias y causas de las diferencias entre los dos climas organizacionales; y

f) Tomar las medidas necesarias o factibles para climinar o minimizar las discrepancias o diferencias ¥
mejorar el clima organizacional.

ARTICULO 8. Importancia. La importancia de analizar 1a actitud del personal es:

a) Conocer aquellos sistemas prdeticos y politicos que molestan al personai pero que estd no se atreve a
presentar en queja, para poder corregitlos, ' :

b) Conocer esas mismas circunslancias cuando ne sean reales, sino que sc deban a mala interpretacidén o
incompleta informacién, con el fin de explicar aquetlo de que se trate, para evitar descontentos
injustificados:
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c) Proveer a la empresa de un medio de comunicacién con su personal, mucho mis amplio, confiable y
franco, ya que, por su naturaleza, la Encucsta de Actitud tiende a garantizar el absoluto sigilio sobre las
opiniones de los trabajadores y tomar ¢n cucnta los punto de vista de éstos;

d) Poner en accidn que, por et sdlo hecho de establecerse, caima muchas inquictudes, haciendo sentir ai
personal que la empresa estéd dispuesta a reconocer sus fallas, mamener las mejores relaciones con sus
trabajadores y fomar en cuenta los puntos de vista de ellos; v

¢) Recibir informacidn muy valiosa de los trabajadores sobre algunas superencias relacionadas con sistemas
y mejoras en material de petsonal,

ARTICULOQ 9. Funciones. La funciones especificas de los estudios de actitud del personal es:

a) Se trata de un recurse técnice que como tal exige un tratamiento de fa informacion en forma profesional
con personal capacitado con experiencia en este tipe de datos;

b) Sc debe garantizar el anonimato en las respuestas para lograr que las respuestas sean lo mds veridicas
posible; y

¢) Si la empresa no estd dispuesia a corregir de verdad v en un plazo més corto las deficiencias que se
idenfifiquen en 1a Encuesta o a demostrar objetivamente la falta de justificacidn de las criticas
presentadas, puede producir mas dafio que el que no realizarla, ya que 80io saca a fiote inquietudes que
aunque existian ya, no sc tipificaban tan claramente.

A RTICULQO 10. Tipos. Los tipos de cstudios que se realizan en I empresa son:

a} El primer tipo es por entrevista, que aungue ¢s usada tiene ia limitacién de dificultar la conservacion del
anonimato, atin cuando se realice por téenicos de fuera de ta empresa; y
B} El segundo fipo es por medie de cuestionarios que inciuyen pregunias que pucden responderse en
" cualquicra-de las siguwientes formas; '

1) Preguntas cerradas
2) Respuestas abierlas
3) Respuestas de seleccion miltiple

Un modalidad de preguntas incluidas en las Encuestas de Actitud son los indices de Moral. Se
considera como tal 2 aquella que incluye tres o mis respucsias que eslé,n graduadas de wn nivel menor a
mayor satisfaccidn.

El proccdi'rnicnto usado para calcular el indice de Moral es obtener la Media Ponderada sobre un
total de 100 puntos. '

CAPITULOYV
VARIABLES A EVALUAR

ARTICULO 11. Normas. E! grado en que las personas sienten que existen muchas limitaciones y/o
restricciones impuestas externamente sobre el grupo de trabajo, por ejemplo, exceso de leyes, politicas y
reglas o practicas, hacia las cuales hay que conformarse o avenirse en lugar de poder hacer el trabajo como lo
consideren mds conveniente. '
L4

ARTICULO 12. Responsabilidad. Se da a los miembros de 1a empresa responsabilidad personal para
alcanyar o lograr realizar la parte de las metas organizacionales quc les corret;pondnn el grado en que los
miembros del grupo pueden tomar decisiones acerca de como realizar un frabajo sin necesidad de estar
comprobando cada paso con sus superiores.
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ARTICULO 13. Reconocimiento del logro. El énfasis que la empresa ponc en la calidad del
rendimiento, y la produccién sobresaliente, incluyendo el grado en que los miembros sienten que ia empresa
establece metas que son un reto para ellos, y comunica el compromiso con estas.

ARTICULO 14. Recompensas. El grado en que los miembros sienten que son recompensados y
reconocidos por el bucn trabajo en lugar de ser ignorados, criticados o castigados.

ARTICULO 15. Claridad organizacional. Et grado en que los miembros del grupo experimentan

que las cosas estdn bien organizadas y los objetivos claramente definidos en lugar de confusos, desordenados
o0 erraticos, '

ARTICULO 16. Cordialidad y apoyo. El sentimiento de que la amistad es una norma apreciada por el
grupo de gue los miembros confian unos en tos otros y se ofrecen apoyo. El sentimiento de que prevalecen las
buenas relacioncs en el ambiente 1aboral.

ARTICULO 17. Liderazgo. La disposicién por parte de los miembros de la empresa para accplar el

liderazgo y Ia dircccidn de los calificados. A medida que aparccen necesidades de liderazgo, los miembros se

sienten en libertad de asumir funciones de liderazgo y se les recompensa por su eficacia. Esta se basa en Ia
destreza, La organi;aéién no esti dominada por uno o dos micmbros, ni depende de ellos.

ARTICULO 18. Seguridad. El scntimicnto dc los miembros de la organizacién por el cual
* experimentan estabilidad en el trabajo, proteccion fisica, psicolégica y social.

ARTICULO 19, Salario. El sentimiento que experimentan los miembros de Ia organizacién de que ¢

salario ¢s satisfactorio para suplir las necesidades bésicas en relacion con los grupos de referencia (amigos v
familiares).

CAPITULO VI
DISPOSICIONES TRANSITORIAS Y FINALES

ARTICULO 20. Aplicacién. Al entrar en vigencia el presente reglamento, Ja aplicacién inicial del
reglamento de motivacién y Clima Organizacional se regira por lo siguiente:

a) Las encuestas realizadas por la empresa, de conformidad con los resultados de las mismas se analizarin
en una reunién de gerentes y en Junta Directiva de 12 empresa: y

b) Las opiniones de que se presenten dcberdn ser realizadas de una manera que el personal expreso sus

_ opiniones sinceras y sin ningin temor.

3.7 Cémo triunfar dentro de una organizacion

3.7.1 Bilisqueda de un empleo
a) Realice su propia investigacién

Determine cl drea geogrdfica donde quiere trabajar y debe conocer todo lo que pueda sobre las
compafiias en ¢sa drca que fe resulten atractivas, asi como las personas cn esas compafifas con las que deben
entablar conlacto para obtencr el empleo que quiere. '

——————— T T
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Anies de escoger en que industria nacional desca trabajar debe saber que ef personal es servidor de la
organizacién, ya sean clegidos o nombrados, ya sca guc 1a organizacion sea un gobierno, una entidad
gubernamental, una empresa, un bospifal, una didcesis. Su deber es svbordinar sus gustos, descos y
preferencias al bienestar de la institucidn.

'b) Contactos 'b_ersoxialés

De acuerdo con Jes estudios, fa manera mids popular de conscpuir entrevistas personales,
particularmente para empleos con alios suctdos gerencias anuvales, son los contactos personales, como amigos
¥ parientes, '

c) Respuesta a anuncios

La mayoria de los expertos estd de acuerdo en que ésta es una mancra con pocas probabilidades de
obtener un empleo, y se toma cada vez menos probable en la medida en que ¢l nivel del puesto aumenta.
Habrd que tener mucho cuidado al responder a anuncios en los que no haya mucha informacion, Algunas
empresas de bitsqueda de ejecutives u otras compafifas quizds publiquen anuncios, aun cuando no haya una
vacante, séle para evaluar el mercado, v siempre habri la posibilidad de que pueda responder a 1a misma
empresa donde trabaja. Por otra parie, al responder a este tipo de anuncios tendra gue estar scguro de crear 1a
impresién correcta con los materialcs que presenta; verifique la mecanografia, estilo, gramdtica, limpicza v
todo Io demds, y revise su curriculum vitac para estar seguro de gue esta ajusta al empleo para €l que esti
solicitando ser contrato.

d) Agencias de empleo
Las agencias son particularmente eficientes en cuante a colocar a !as personas en puestos altos, pero
también pueden ser 1tiles para puestos con ingresos superiores. Dirijase a tres o cuatro, de preferencia en

respuesta a anuncios especificos, y evite firmar algin contrato que otorguc a la agencia derechos exclusivos
para contratarlo.

e) Reclutadores ejecutivos

Las empresas contratan 2 esta compafiias para que busquen talento de alto nivel ¥ sus honorarios los
cubren siempre ellas mismas. Si usted conoce ¢l puesto que desea, vale la pena ponerse en contacto con
alguna de ellas.

f) Asesores de carrera

No le ayudaran a encontrar propiamente un trabajo, sino que se especializan en fas prucbas de
aptitud y Ia asesoria de carrera.

g) Asesores del mercado ejecutive

Estas empresas se encargan de su campaiia de bisqueda de empleo.
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h} Comeo realizar un curriculum vitae

_ Su curriculum vitae es probablemente el documento de venta personal mds importante, el que
determina si dio en el blanco v serd invitado a una entrevisia de empleo. A continuacion se presentan algunos
clemento de todo curriculum.

* Datos generales

Inicie su curriculum vitae con su nombre, direccion y nimero telefénico. El uso de! numero
telefonico de su oficina, por cierto, puede indicar que (1) su patron sabe que va a cambiar de trabajo o (2) que
no le interesa si se enteran. Por tanto, generalmente es mejor utilizar el niimero de telefénico del domicilio.

* Objetivo del trabajo

- Enuncie a continuacién su objctivo laboral. Este dcberd resumir en pocas lineas la posicion
especifica que desea, donde desca desempefiaria (tipo y tamafio de Ia compaflia) y una razén especial por la
que una empresa determinada pudicra querer que usted trabajara para ella; por ejemplo, “Gerente de
produccién en una compafiia de manufactura tamafio intermedio, en una situacién en ta que seria valioso
contar con una sélida experiencia en el contro! y programacién de la produccion, “Siempre trate de restar

importancia al titulo del puesto que sabe que puede esperar y fenga cn consideracién el trabajo especifico que
solicita.

* Alcance del puesto

Indique el alcance de su responsabilidad en cada uno de sus empleos anteriores, a partir del mas
reciente. Por cada uno de los trabajadores previos, escriba un pérrafo que indique el titulo del puesto, a quién -
reportaba directa e indirectamente, quién le reporiaba a usted, cudntas personas le reportaban, los
presupuestos operacionales y de recursos humanos que controlaba y {brevemente), qué representaba su puesto.

* Sus logros

Més adelante (v esto es muy importante) indique su “valor” en cada una de las posiciones gue
ocupd. Este es el niicleo de su curriculum vitae, pues muestra, de cada uno de sus empleos anteriores, (1) las
acciones concretas que tomd y por qué lo hizo y (2) el resultado especifico de sus acciones. Por ejemplo:
“Como supervisor de produccién, introdujc un nuevo proceso para reemplazar el costo proceso de soldadura
manual de los componentes. El nuevo proceso redujo el tiempo de ensamble por unidad de 30 a 10 minutos y

redujo los costos de mano de obra en mas det 60%”. Utilicé varios de estos planeamientos de valor para cada
puesto, :

* Extension

Su curriculum vitac no deberd pasar de dos paginas. Haga una lista de los estudios, servicio militar
{si hubo) y antecedentes personales (pasaticmpos, interescs, asociacion) en Ia iltima pagina,

* Datos personales

No coloque sus datos personales en relacién con su edad, estado civil o personas que dependen de
usted al principio de la primera pagina. Si debe incluir esa informacién, higalo al final del curriculum, para
quc sc fea después de que el empleador potencial ya se haya formado una opinién de usted.
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Finalmente, dos 4ltimos elementos. Primero, no presente un curricul.uin vitae descuidado: Evite
paginas demasiado saturadas, copias dificifes de lecr, errores tipogrificos y oiros probiemas de éste tipo.
Segundo, no utilice un machote de curriculum, uno que haya hecho hace dicz aftos. Prepare uno nucvo para

cada empleo, que solicite, adecuando cl objetivo del pucsto y las afirmacioncs dc valor a la posicién que
desea. ' :

i) Prepararse para una entrevista

Si usted no sabe como preparsc para una entrevista a continuacién se presentan algunas sugerencias:
* Prepérese, preparese, prepirese '

. Primero, recuerde que Ia preparacién es indispensable. Amtes de fa entrevista, entérese de todo lo que
paeda sobre 1a compafifa, el puesto y 1a persona que se encarga del reclutamiento. En la biblioteca, lea fas
revistas de negocios para saber qué sucede en el 4rea de operaciones de 13 empresa. Quiénes son sus
competidores? ;Cémo estin funcionando? '

» Descubra las necesidades del entrevistador

Dedique lo menos posible a responder las primeras preguntas del entrevisiador y tanto como sea
* posible a lograr que Ya persona describa fas necesidades: (Qué desea Ta persona que haga el nuevo personal ¥
cufl es el tipo de trabajador requerido? Utilice preguntas abicrtas, como: “Podria hablarme un poco mis
scbre eso? |

*» Relacionese con las necesidades de la persona

Una vez que scpa cudl es el tipo de persona que busca el entrevistador y la clasc de problemas que
quicre resolver, estard en buena posicion para describir sus fogros en términos de tas necesidades del
entrevistador. Empiece con algo nuevo: “Una de las situaciones dificiles que me ha comentado que es
impottante, resulta ser similar a una problema que cnfrente en una ocasion”, A continuacidn establezea el
problema, describa la solucion que utilizé y manifieste los resultados,

+ Piense antes de contestar

Usted recucrda que responder a una pregunia debe ser un proceso de tres pasos: haga una pausa,
piense y hable. Haga una pausa para asegurarse de que entendi6 o que ¢l entrevistado quiere, piense sobre la
manera de estructurar su respucsia y lucgo hable. En su respuesta, deberd hacer hincapié en la manera en que
su contratacion ayudard al entrevistador a resolver su problema. :

+La apa'rienéia -y el entusiasmo son importantes

En ta entrevista son importanics 1a ropa adecuada, un buen arrcglo persona, un apreton de manos
firme v 1a proyeccién de tener una gran energia controlada,

» La primera impresion cuenta mucho

Estudios realizados acerca de entrevistas muestran que en casi 80% de los casos, los entrevistadores
tomaron una decisidn con respecto al aspirante durante fos primetos minutos de 1a cntrevista. Una buena
primera impresién podria tornarse en algo malo durante 1a entrevista, pero es muy poco probable. En cambio,
las malas primeras impresiones son casi imposibles de superar mids adelante.
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3.7.2 Actitud

La actitud de todo aquel que desee formar parie de una organizacion debe de ser correcta y es preciso
climinar el “yo”, de la toma de decisiones.

Donald Keough, presidente tetirado de Coca-Cola Co. v en la actualidad ﬁresidenle de la junta
directiva de Allen & Co., Inc,, testifica: “Drucker purificé mi mente. Después de cada sesién solia decirme,
‘no me diga que tuvo una estupenda reunion conmigo. Digame qué va a hacer el lunes que sea diferente”. *3

A lo largo de nuestra educacion escolar, nunca no ensefiaron el poder de uno de los ingredientes mds
importantes que pucden aprenderse en la vida: €l poder del pensamiento positivo. Usled puede tener titulos
universitarios, ser muy inteligentes, hacer todas las cosas correctamente y estar en los lugares adecuados pero,
debido a una estructura mental equivocada, quiza no haya alcanzado todavia el éxito.

Con frecuencia, la gente triunfa cn la vida més por su aclitud que por aptitud. El mundo esid lieno de
genic con talento y capacidad que no ha podido triunfar, pero también hay personas con menor capacidad que
han tenido éxito de muchas maneras. ;La diferencia? jUna actitud correctal jUna mentatidad de triunfador!

La actitud hace la diferencia, porgue micntras més vivo, mejor entiendo et impacto de 1a actitud en
la vida. Para mi, 1a actitud es mds importante que los hechos. Es mds importante que ¢l pasado, ta educacidn,
el dincro, las circunstancias, los fracasos, los éxitos, lo que piensan, dicen, 0 hacen los demds. Es mis
importante que la apariencia, las habilidades o los recursos. La actitud construird o destruird una compafifa,
una iglesia o un hogar,

"Lo mds importante es que cada dia tenemos que escoger cudl va a ser actitud con Ia cual
enfrentaremos ese dia. No podemos cambiar nuestro pasado. no podemos cambiar et hecho de que fa gente
actuaré en determinada forma. No podemos cambiar lo inevitable. Lo tinico que podemos hacer es tocar en la
onica cucrda que tenemos, y esta cuerda es la actitud. Soy un convencido de que la vida es diez por ciento lo
que me sucede y noventa por ciento como reacciono a fo que me sucede. Y lo mismo ocurre con usted. ..
NUESTRAS ACTITUDES ESTAN EN NUESTRAS MANOS.

Muchas personas desempleadas siguen desempleados porque no creen que pueda haber un trabajo
disponible (todos les han dicho fo mismo), o no creen que puedan tener suficiente suerte como para conseguir
uno. Con esta clase de pensamiento, ocurrira fo inevitable. Los desempleados consiguieron trabajo porque
cambiaron de una expectativa negativa a una positiva, y calificaron para un empleo cuando sus actitudes
mejoraron. Por esto son vitales para su ubicacién las clases que enseffan actitudes y mejoramiento de 1a
autoimagen.

Fred Smith dice: “ Usted es como es porque esa la forma en que quiere ser. Si realmente quisiera ser
diferente, debe iniciar el cambio ahora mismo”, *4

3.7.3 El suefio

Antes debe debemos saber que el sucfio en la vida dc cualquier persona es un camino y ne un
destino, cs decir, muchas personas creen que seran felices cuando compren su casa, su carro, se gradiien,
cuando tengan tal cantidad de dinero y cuando lo tiene se dan cuenta que no era eso lo que los hace felices.
sino el obtener lo que se anhelan en la vida s lo que nos hace fetices y disfrutar cada momento y cada
instante de nuestra vida como que fuera el ltimo de nuestra vida,




|-

93

El suefio o To que descamos obtencr en 1a vida es la gasolina de nuestro carre. Ast como podemos
tener fa mejor compaiiia que nos respalda, ef mejor sistema de trabajo v el mejor equipo de trabajo, pero si no
existe ¢l suefio que nos motive todos los dias a salir a la calle a lograr Io tue quetemos en la vida no
lograremos nhunca nada.

En <l momento en que apartamos nuesira vista del suefio cualquicr circunstancia, cualquier situacion
adversa, nos pucde sacar de nuestro de camino. Por o tanto en el momento en el que se nos presentan los
obstéculos debemos mirar hacia nuestro suefio y entonces jamas nos daremos por vencidos.

E} hombre triunfador en 1a vida muere sin lograr todo lo que se propuso, por que siempre tuvo metas
cada dia mas altas que lograr,

ia mayoﬁa.dé las personas que fallan en sus suefios, fallan no por falta de habilidad, sino por falta
de compromiso.

Si une avanza confiadamente en dircocion de sus suefios, en cuestién de horas sc encontrarén con un
éxito inesperado. Si usted construye castillos en el aire, su trabajo no estara perdido. Estdn donde deberian
estar. Ahora, ponga los fundamentos debajo de ellos.

'Lawrence T.E. dice: “Todos los hombres suefian, pero no suveiian igual, Aquellos que suefian
durante ia noche, en fos polvorientos nichos de sus mentes, despiertan por Ia maitana para eacontrar
que todo fue vanidad; perc los que sueitan en el dia, estos son peligrosos, porque suedian con los ojos
abiertos para hacer que esos swefios lleguen 2 ser realidad”, *5

3.7.4 La felicidad

Muchas personas creen sinceramente gue #an a ser felices cuando logren vivir en una casa propia:
cuando consigan todas esas pequefias cosas que frecuentemente convierten una casa en un hogar, v cuando
todo esté en su lugar, pero no lo serdn. Que van a ser felices cuando afiadan el patio y el asador de carne, pero
no fo serin. Que van a ser fetices cuando tengan pagado ¢l préstamo de 1a casa. pero no los serdn. Que van a
ser felices cuando consigan una scgunda casa junio al {ago o en la moniafia, pero no fo serdn. Que van a ser
felices cuando se ganen un viaje a Hawai, pero no Jo serdn. La razdén es simple: no importa adonde usted
vaya, all esté usted. Y no importa lo que usted tenga, siempre habri més que quicre tener.

, Hasta que usted no sea feliz con lo que es, nunca serd feliz por lo que tiene. Me gusta lo que
Dennis Prager dijo en un articulo del Reader’s Digest, como una forma de diferencias placer y felicidad
“Diversion (placer) es 1o que se experimenta durante un acto; felicidad es lo que se experimenta después de
un acte. Esta es una emocidn mucho mds prefunda y mds permanente ”*6. Bl dice -que ir a un parque de
diversiones, jugar fittbol, ir al cine o ver televisién, son actividades divertidas. Ayudan a relajarse, a olvidar
temporalmente los problemas, e incluso ayudan a que riamos. pero no traen felicidad porgue sus efectos
posiiivos terminan cuando la diversién termina. De nuevo, mientras no seamos felices con nosotros, ¢s muy
poco probable que seamos felices. Felicidad cs una actitud. Will Rogers sablamente afirmé que “la mayoria
de las personas son tan felices como deciden serlo™. *7

Prager también sefiala con una perspicacia poco comin que “la forma en que la gente se aferra a la
creencia de que una vida llena de diversion Vliibre de dolor es igual a la felicidad, realmente disminuye sus
posihilidades de alcanzar la verdadera felicidad. Si lo divertido v placentero fuera equivalente :a la
infelicidad, entonces el dolor deberia ser equivalente a la infelicidad, pero la verdad es lo opuesto. Las mds
de las veces, las cosas que llevan a la felicidad involucran algin dolor”. Le dan en el blanco y es elocuente
at afirmar 1a vieja verdad de que Ia felicidad no es placer. Es victoria. Y victoria casi siempre
comprende; al menos temporatmente, dolor de atgin iipo.
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La ielici_da'd no es un cuindo ni un dénde; pucde ser un agui y un ahora,

La felicidad es un subproducto de lo que usted es y hace. Y si, usted puede establecerla 'como
una meta especifica. -

3.7.5 Aprenda a escuchar y acertari

Hacemos unos afios, en Boston, un distinguido profesor de una importante facultad de
administracién de empresas entr6 en una sala de conferencias vestido con mucha formalidad v cargado con
un proyector de transparencias. Luego de preparar el aparato, subir al estrado y presentarse al presidente y a
mis de 30 altos ejecutivos de 1a compafifa a Ia que estaba por ofrecer sus servicios de consultor, apagd las
luces v tomé 1a palabra. Mientras hablaba y pasaba 1as diapositivas, parecia convencido de estar alumbrado a
1a ocurrencia con sus reflexiones sobre la mianera de complacer mejora a los clientes,

Pero Kate Swettman, la consultora que lo habia invitado a colaborar con aquel empresario, cliente de
su despacho, estaba consternada. Con varias semanas de anticipacidén le habia dado instrucciones precisas
sobre los gustos del directivo: atuendo informal y nada de proyecciories ni luces apagadas.

Mientras el profesor continuaba con su disertacién, Kate vio que algunos de los sjecutivos
bostezaban. funto a ella, ¢l presidente, vestido de manera informal, tenja una mirada feroz y tamborileaba con
tos dedos. Por fin se volvid hacia ella y masculld en voz alta; '

- {Deshdgase de este inepto y no vuclva a tracrio!

Kate se puso de mil colores, jLe explique claramente al profesor lo que queriamos!, penso, furiosa.
LPor qué no me escuchd?

Por no haber hecho caso de unas reglas, el experto dio la impresiéon de ser un engreido y
desconsiderado. Y ha pagado muy caro su error, s¢ dijo Kate. Acaba de perder miles de délares en honorarios
por consuttoria. _

Saber escuchar cs esencial en las relaciones, sobre todo en el competitivo ambiente empresarial de
puestros dias. “Sin esta habilidad no se puede adquirir la informacion necesaria para actuar”. advierte Kate
Sweetman, quien, en su calidad de socia directiva del Centro para el Desarrollo de Ejecutivos, de Cambrigde,
Massachusetts, ha seguido asesorando al personal de alto rango de Ias empresas mas importantes de Estados
Unidos. '

Por fortuna, nunca es tarde para hacerlo. He agui cémo:

a) Domine sus emociones,

b) Tenga en cuenta a cualquier interlocutor; .

¢) Escuche en actitud inquisitiva (haciendo preguntas pertinentes);
d) No saque conclusiones prematuras; y

¢) Comprenda las necesidades def otro;

3.7.6 Cuando el dinero no lo es todo

Hasts no hace mucho tiempo, a los mejores trabajadores se les motivaba con buenos salarios ¥
oficinas grandes y amplias. Hoy las cosas no son san sencillas v las compaiias intcligentes han tenido que
revaluar muchas de sus practicas basicas de empleo.

Son cada vez mas los hombres que estdn tratando de hacer concesiones con sus patronos, cn las que
¢l dincro y ¢l cargo son menos importantes que otras formas intangibles de reconocimiento -mis tiempo con
sus familias, por ejemplo, © un sentido de control propio sobre sus vidas.

Los empresarios no han dejado de usar el dinero como un agente motivador. Pero la tendencia cs
hacia un uso mas intcligente y acional de un pago bésico mezclado con bonos, opciones, CoMpensaciones,

| = | ' T
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volumen restringido de acciones y otros incentivos para estructurar un paguete monetario total que sc ajuste
_mejor a las necesidades del personal.

Por tanto, antes de decidir si cambiarse de compafifa, primero deben evaluarse las anteriores
consideraciones, ya que ia tendencia de! mercado labora) estd oricntada hacia ellas.
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4. EVALUACION Y CONTROL DE LA
ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO

¢ A que se refiere la evaluacién del recurso humano?

Particularmente debe iniciarse con una evaluacidn de los problemas actuales de la compaiiia y los
planes del propietario para el futuro. Obviamente, si el propietario esta satisfecho con la dimensién actual de
Ia empresa y no tiene planes para retirarse en el futuro cercano, ningim talento gerencial adicional podria ser
necesario, ' :

Por otro lado, si se planea Ia expansion o los problemas actuales parecen salirse de control, la
planificacion de desarrollo y sucesién gerencial podria ser la clave, Por ejemplo, sucede con frecuencia que
cuando ia. compafiia pequefia evoluciona de una operacion familiar a una empresa mis grande, el sistema
gerencial que sirvié adecuadamente al propietario en el pase ya no es eficiente. Los problemas surgen cuando
las érdenes de fabricacidn que anteriormente eran fructiferas ahora generan cn costos en horas extras y
desperdicios excesivos y su volumen ya no pucde manejarse con ¢l proceso informal para tomar las érdenes.

En este punto, i presidentic debe evaluar los problemas de su empresa. Inicie con un andlisis de las
declaraciones financieras de 1a compafiia. Por gjemplo: ;Cudl s fa tendencia de los indices financicros clave,
como el indice entre costos de fabricacién y ventas o entre gastos gencrales dc ventas y las ventas? ;Sus
margenes de ganancias estdn a nivel, se orientan hacia arriba o hacia abajo? ;Sus costos fijos permanccen
aproximadamentc iguales o crecen como porcentaje de las ventas?. Posteriormente, analice cada funcion de 1a
organizacién. En ventas, ;las érdenes de pedido estin creciendo? En fabricacién, ;jexisten problemas de
inventario que requieren atencién? En contabilidad, ;le entregan los reportes de contabilidad que usted
necesita y elaboran los informes anuales y mensuales en forma oportuna? ;La compailia tiene un sistema por
el que los asuntos de personal - se Hevan a cabo de manera habitual tanto como sea posible y en forma
eficiente? El hecho 25 que el propietario debe evaluar continuamente los problemas de su empresa.

Control del recurso humano

Es la medicién y correccion de las actividades del personal con el fin de asegurarse de que los hechos
se ajusten a los pianes. Mide ¢l desempeifio en comparacion con las metas y los planes, muestra donde existen
desviaciones megativas y, al poner en marcha acciones para corregirlas, ayuda a asegurar el logro de los
planes. Aunque la planeacién debe preceder al control, los planes no se alcanzan por si solos. El plan orienta
a los gerentes en e} uso de los recursos para lograr metas especificas. Después se verifican las actividades para
determinar si se ajustan a los planes. '

Las actividades de control generalmente se relacionan con la medicién del logro, Algunos medios de
control, como el presupuesto de gastos, los registros de inspeccion y los registros de horas laborales perdidas,
son generalmente conocidos. Cada uno mide ¥ muestra si los planes estén funcionando bien. Si persisten las
desviaciones, se indica Ja correccién. jPero qué se corrige? Las actividades, a través de las personas. Nada
puede hacerse para reducir los desperdicios. hacer compras de acuerdo con especificaciones, 0 manejar
devoluciones de ventas a no scr que se sepa quién cs responsable por estas funciones. Lograr que los hechos
se ajusten a los planes significa encontrar a las personas que scan responsables por los resultados que difieran
de la accidn planeada y dar entonces los pasos necesarios para mejorar el desempefio. Asi, los resuitados se
controlan al controlar lo que hace ¢! personal.
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4.1 Medicion de recursos humanos

4.1.1 Observacién personal

Para esta actividad e! Gerente de Recursos Humanos debe realizar un recorrido por todas las
instalaciones de Ja empresa por lo mcnos una vez en la semana, y observar todo deta!lc que al le parezca
:nlercsante entre los principales actitudes que debe observar el gerente estan: -

* Reaccion del personal

En estc s¢ analizan como se comportan ¢l personal dentro de ia empresa ante. las difercates
' situaciones que se le presenten,

* Conducta
La manérq como se conducen o se comportan dentro de la empresa.
. Cumpl_imientc;
Si realizan su irabajo correclamente o pierden el tiempo.
+ Grado de conformismo
Si se sienten satisfechos por su trabajo y les gusta lo que hacen.
+ Actitud

Si ven las situaciones de una correcta o incorrecta.

4.1.2 Informes estadisticos
» Medias aritméticas

Se deben realizar estudios en cnanto al promedio de los satarios a nivel organizacional, es decir este
dato se debe calcular dividiendo el presupucsto salarial del affo dividido en numero de personal.

* Desviaciones estindar
Se debe realizar un estudio de este tipo para saber como varian los safarios dentro de la empresa,

para no caer en que la empresa posce mucha variabilidad dentro de los salarios de} mismo departamento o en
sf de toda la empresa, .

* Porceniajes

Se debe evaluar por medie de porcentajes lo que representa para la empresa en cuanto a pago de
salarios con respecto a la utilidad de 1a misma.
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* Comportamientos anormales

El departamento de Recursos Humanos debe informar en cuando encuentre que existe dentro de la
empresa cualquier comportamiento anormal en base a los estindares establecidos por el departamento.

4.1.3 Informes orales

El gerente de recursos humanos debe informar a las subgerencia general acerca de las situaciones
observadas y de los informes estadisticos realizados para lo cua! debe realizar Ias siguientes actividades
principales o cualquier otra forma de comunicacion: '

* Reuniones no programadas

Debe de tener ef gerente de recursos humanos tiempo disponibie para realizar reuniones no
programadas con anticipacién, cuando las situaciones de la empresa lo ameriten.

* Entrevistas

Sc deben realizar entrevistas con ¢l personal de la empresa de los diferentes departamentos para
poder delectar problemas en el 4rea de recursos humanos.

* Citas

El gerente de recursos humanos debe programar citas por los jefes de tos distintos departamentos
para recopilar informacién de los problemas del personat,

* Reuniones programadas

El gerenle de recursos humanos debe informar en las reuniones gerenciales acerca de los -
observaciones realizadas en Ja empresa, informes estadisticos e informes escritos que reatizé su departamento
durante {a semana.

4.1.4 Informes escritos
* Observacién persohal

El gerente de recursos humanos debe realizar un memo por semana acerca de todos los aspectos que
observg intercsantes en el recorrido realizo por las instalaciones de 1a empresa,

. Informe estadistico

E! gerente de recursos humanos debe realizar un informe estadistico del personal de empresa por
semand ¢ informar a la sugerencia general de él y presemtarlo en la reunién de perentes.

s Informe oral

Se debe dar una explicacion el departamento de recursos humanos acerca de cada uno de los
informes presentados.
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4.2 Que se va a medir en los recursos humanos

4.2.1. Reclutamiento, seleccion ¢ induccion
1. Costos directos de reclutamiento de personﬁl
actualmente los precios de los anuncio de empleo estdn de fa _siguientc manera:
* En el drea de empleos: |
2) Los de 2 X 3 pulpadas de tamafio cuestan () 534.32 cada publicacidn
b) Los de 2 X 2 pulgadas dec tamafio cuestan QQ 357.62 cada publicacion
¢) Los de 2 X 1 pulgadas de tamafio cuestan (@ 180.00 cada publicacion -
¢« En e:l. drea de clasificados:
2) 1 a 20 patabras () .26,12 cada publicacién,
b) 11 a 30 palabras Q 37.17 cada publicacién
2. Tiempo de reclutamiento de personal
* Nivel operario
El tiempo estimiado para realizar la coniratacion ¢s de cinco dias,
+ Nivel medio
Este tipo de personal se debe contratar en un iempo ne mayor de diez. dias hibiles,
¢ Nivel gerencial

El nivel gerencial debe de llevar alrededor de quince dins hibiles de contratacién, para poder
realizar una buena contratacion. '

3. Indices
¢ Publicacioncs
Nitmero de publicaciones versus el nimero de curriculums recibidos. Por ejemplo si el nimero de

publicaciones realizadas fue de cinco y el mimero curriculums fue de veinte, quiere decir, que el rendimiento
. fue de cuatro curriculums por publicacion. :
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*+ Solicitudes de emplco

Numero de telegramas enviados para llenar Ia soicitud de empleo versus el nimero de solicitudes de

empleo llenadas, Por ejemplo, si el namero de telegramas fue de seis v el némero de solicitudes llenadas fue

de dos, el rendimiento scria de tres telegramas por cada solicitud de empleo flenada.
* Auscatismos

Este se calcula dividiendo el niimero de trabajadores de la empresa dentro del promedio de personas
que no asisticron a su trabajo durante el mes diariamente, es decir, si el la cantidad de personal de la empresa
es de ciento ochenta el nimero promedio diario de trabajadores que no asistieron a sus labores durante el mes
fue de cinco, el indice seria por cada treinta y seis trabajadores que asisten a sus labores uno no asiste.

* Rotacién

Este calcula dividendo el nimero de trabajadores contratados durante el periodo que se analiza y
dividiéndolo dentro de el ntimero de trabajadores despedidos o que renuncian dentro de la empresa. Ejemplo,
si el niimero de personas contratadas durante un afio fue de veinte y el mimero de personas despedidas fue de
cinco, el indice seria por cada cuatre personas contratadas se despide a una.

* Aumento de personal de 1a empresa

Se calcula dividiendo la resta entre ¢l nimero de trabajadores al final del afio y ¢l nimero de
trabajadores al pnnc1p|o del afio dentro de el namero de trabajadores al principio del afio. Ejemplo, si Ia
empresa tenia cien trabajadores al principio del afio y al final del afio tenia ciento veinte, el indice seria
ciento veinte menos cien dividido entre cicn por cien, nos da veinte por ciento de aumento de personal.

* Utilidad de 1a empresa

Se divide la utilidad de la empresa al final del afio dentro del pago de salarios de la empresa.
Ejemplo, si Ia utilidad de la empresa fue de un millén y el pago de salarios fue de doscientos mil, este factor
de utilidad de la empresa estd siendo por cada cinco queizales de utilidad de la empresa se da un quelzal en

conceplo de pago de salar:os

* Evaluacion de 'cs_mdidatos de reciente de contratacién

Luego que el personal pase su periodo de prucba se debe realizar una evaluacion del desempefio,
para verificar si estd realizando su trabajo adecuadamente y si estd capacitado para seguir ejerciéndolo.

4, Inventario de personal

Se debe evaluar en cual de Jas siguientes dreas la empresa tiene mayor personal e inversién en pago
de salarios: Operativo planta, operativo administrativo, nivel medio y nivel gerencial.

- 4.2.2 Capacitacion y desarrollo

1. Evaluacién del desempeiio
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* Definir ¢t puesto

Consiste cn ascgurarse de que ol supervisor y el subordinado estdn oo acuerdo en las
respensabilidades y los criterios de desempedio del puesto, '

La descripcion del puesto generalmente no es suficiente para aclarar lo que se espera que haga el
subordinado, debido a que 1a mayoria de las descripciones no se escriben para puestos especificos, sino para
grupos de puestos. Por ejemplo, todos los gerentes de ventas de la empresa podrian tener ia misma
descripeidn del puesto, avaque como jefe de un gerente de ventas haga. Por ejemple, su descripcion de pucsto
podria incluir actividades como “supervisar a Ia fuerza de ventas™ y “es responsable de todas las fases de
mercadotecnia de los productos de 1a division”. Sin embargo, usted podria esperar que su gerente de ventas
hiciera lo siguiente: vender personalmente cuando menos 600,000 délares de productos por afto al manejar las
dos cuentas mds imporiantes de la division,. tener contenta a la fuerza de ventas ¥ mantener a los clienteg
alejados de jos ejecutivos (incluyéndoio a usted). :

Para poner esto cn operacion habrd que crear criferios medibles para cada una de estas actividades, -
La actividad de “venta personal” puede medirse en términos de cudntos délares por ventas genera
personalmente. “Mantener contenta a la fuerza de ventas” podria medirse en términos de 1a rotacién de
personal (con base en la suposicion de que menos del 10% de 1a fuerza de ventas renunciara en cualquier afio
si cf clima iaborai es bueno). “Mantencr a los clicntes alejados de los ejecutivos™ puede medirse en términos
de “qugjas de los clicntcs que llegan a ta alta gerencia”™. Con ¢l criterio de “no mds de diez quejas por afio”
como ¢l objetivo que debe buscar el gerente de ventas, : '

+ Evaluar el desempeiio

Significa comparar el rendimicnto real del subordinado con los criterios de desempeiio determinados
en ¢ paso uno; esto generaimente inchaye algim tipo de formato de catificacion,

Entre los métodos de evaluacidn del desempefio que utilizaremos estén:
Técnica de escala grdfica de calificacidn
Escala de calificacion tradicional

Hay gue sefialar que la escala lista diversas caracteristicas (como calidad y cantidad) asi como una
gama de desempefio (desde insatisfactorio hasta excepcional) para cada una, A todo el personal se les califica
encerrando en un circulo o marcando la calificacién que mejor describe su nivel asignado para cada
caracteristica. Posteriormente, se suman y totalizan los valores asignados para cada caracteristica,

Responsabilidades que se van a evaluar

. Por c¢jemplo, una forma de evaluacion para la posicién de secretaria administrativa. En este caso, las

cinco responsabilidades principales del pucsto han sido tomadas de la descripcidn del puesto y sc han

clasificado por prioridades. Las calificaciones importantes se indican, asi, como pprcenia]cs en 'Ia. Par‘l-c

superior de cads una de las cinco categorins (mecanografia y taquigrafia, recepcion, etc.) También se

encacntran un cspacio en la forma para los comentaric y para la evaluacién de los atributos de “desempefio

gencral”, como reportar el frabajo a tiempo y 1 observacion de las reglas de trabajo. ' -
!

Método de alternancia en la Clasificacién

: B clasificarlos desde ¢l mejor al peor, con respecto a alguna caracteristica, Como generalmente es
mAs fAcil distinguir entre el mejor ¥ ¢f peor trabajador que simplemente clasificarlos, cs mas comin un
métode do alternancia de la clasificacién, Primero se hace una lista con todo el personal que se va a calificar y
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posteriormente s eligen los nombres de cualesquicra que no se conozca, lo suficiente bien como para
clasificarlos. Postcriormente, en una forma como la figura que sc mucstra. es necesario indicar cuil es of
trabajador con mejor calificacion en Ya caracteristica que se evaldia y también ¢l que obticne ta mis baja,
Después se debe clegir al siguiente mejor y al siguicnte méas bajo, allernando cntre los mis alios v los mis
bajos, hasta que se haya clasificado a todo el personat.

Método de comparacion de pares

Ayuda a que et método dé clasificacién sca més eficaz. Por cada caracteristica (cantidad del trabajo,

 calidad del trabajo’y otras), cada uno de los subordinados se compara con los demds subordinados por pares.

Suponga que se va a calificar a cinco del personal. El método de comparacién por pares se establece
una tabla, de todos los posibles pares del personal para cada caracteristica. A continuacién, para cada
caracteristica se debe indicar (con + o - ) quién es el mejor del personal de este par. Posteriormente, se suma
el nimero de veces que uno del personal resulté mejor. Maria obtuvo la mejor calificacion en calidad de
trabajo, mientras que Art. obtuvo la mayor en cuanto a creatividad.

Método de distribucidn forzada

Similar a la graduacion de una curva; se colocan porcentajes predeterminados del personat en varias
categorias de desempeiio,

Método del Incidente critico

Sc fleva un registro de cjcmplos poco comunes. bucnos o indeseables, de 1a conducta de un
colaborador relacionada con el trabajo, y sc revisa con él en momentos predeterminados,

Ofrecer retroalimentacion

La evaluacién del desempefio, por lo gencral, requiere una o mds scsiones de retroalimentacion.
durante Jas cuales sc comentan el desempefio y progresos del subordinado y se hacen planes para cualguicr
desarrollo que se requiera. ‘

2. Evaluacién del que se capacito
La empresa debe evaluar al que s capacité para saber si realmente adquirié conocimientos.
3. Evaluacion del conferencista por que se capacité

La cmpresa debe pedir un informe al que se capacito si ¢l conferencista cumplié realmente con los
esperado per parte de su persona.

4. Costos de capacitacion

. i costo de capacitacion actualmentc es bastante alto v para lo cual la empresa debe disponer de un
presupucsto por deparlamento para los niveles organizaciones del mismo, :
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5 Requerimiehto de capacitacién interna y externa

Existe un gran nitmero de empresas que s¢ dedican a 1a capacitéci(m de los diferentes niveles, entre
ellos podemios enitar como jos mds imporianics ef INTECAP para el nivel opcrativo, La Asociacion de
Gerentes de Guatemala ¢ INCAE para el nivel medio y gerencial dc la empresa.

6. Niimero de accidentes por falta de conocimiente

El mimero de accidentes por lo general dentro de ta empresa nos indica que el personal operativo no
sabe utilizar adecuadamente el equipo y por lo tanto necesita capacitacién en la utilizacion del equipo.

4.2.3 Administracion de salarios

1. En relacién al puesto
. Amihm ile puestos
Esto se encucntra con mayor detalle cn ¢l épéndice de administracién de salarios de 1a presente tesis,
* Descripeién del puesto | |
El programa de descripcion de puestos consigue lo siguiente:
Facifitar Ia organizacién administrativa: proporciona datos que permiten una mejor division del trabajo
en una organizacidn, pues agrupa fos trabajos relacionados entre si. El esquema de 1a estructura de cargos

ayuda considerablemente a 1a aplicacién administrativa.

Define el valor de cada puesto: ofrece informaciones concrefas para determinar el valor relative de los
puestos, circunstancias que permite una administracién mds justa del seguimiento de remuneracién.

Reclutamiento y seleccion: permite una mejor promocién de las oportunidades de empieo ¥ una seleccion
cientifica, al proporcionar los requerimientos dg idoneidad exigidos por €l cargo. :

Capacitacién: al sefialar las tarcas, responsabilidades y funciones de los puestos y las condiciones de
capacidad que debe reunir quienes los ocupen, facilita la programacién y ejecucion de la capacitacién.

Ubicacién del personal activoy permile una mejor ubicacion del personai, a tono con sus conocimientos v
~ aptitudes.

Promocién del personal: proporciona elemenios para desarroliar las bases justas, !a politica de ascensos en
el empresa, ‘ '

Evaluacién de cficiencia: facilita {a evalvacién periédica del rendimiento de personal, elemento
condicionante de la estabilidad de el cargo.

Rotacién de quejas y rotacién de personal: proporciona un clima de relaciones interpersonales
satisfactorias, el cual reduce al minimo las gucjas v rotacién de personal, - observando 1a moml del
trabajador.

Simplificacién de 1a elahoracién del presupuesto: al agrupar pucstos sustancialmente iguales. en clases,
reduce !as denominaciones excesivas v ¢rea un régimen de remuneracién uniforme, todo lo cual permite
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simplificar la elaboracion y cjecucion del presupuesto de la empresa y obtener un adecuado control de los
costos de personal,

Incremento en la eficiencia: ¢l cstudio de los pumos v 1a consccucnte racionalizacién de sus tarcas y
funciones, asi como 1a determinacién de los requisitos de capacidad, permite aumentar la eficiencia de 1a
mano de obra, .
Negociacién colectiva: la descripcion de funciones, tareas y responsabilidades de Jos puestos y demids
elementos complementarios, facilita considerablemente las dimensiones de las condiciones de trabajo,
puesto que tienc descripciones cortas en ¢l manual que se haya claborado, el cual serd un valiosos
documento de referencia de dichas descripciones.
* Valuaciones de puestos
La valuacién de puestos de ja empresa sc debe realizar cada seis meses.
* Grificay y lineas de salarios de Ia empresa:
Estas graficas se deben actualizar cada seis meses.
* Clasificacion de los salarios
Se deben realizar reajustes a 1a clasificacién de salarios si es prudente cada afio.
* Promedio salarial
Este promedio se debe reatizar cada afio,

* Presupuesto de salarios

Este presupuesto sc debe realizarse cada afio para evitar que la empresa tchga problemas de efectivo
© pago de salarios, por no realizar un presupucsto anual.

* Equidad interna y externa

La empresa debe evaluar realizar estudios de mercado y coniratar empresas asesoras para estar
enterada de los salarios de mercado y asf poder pagar adecuadamente a su personat,

2. En relacion a la eficiencia

* Incentivos .

L.a empresa debe evaluar los incentivos que le da al personal cada afio para evitar que estos no sean
significativos para cl personal.

* Ascensos y promociones

La empresa debe evaluar los ascensos y promociones antcs de realizarlos para cvitar descontentos o
problemas de administracién de salarios dentro de la empresa,
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La empresa generalmente realizard ascensos segan la politica de recmplazo.

« Aumentos salariales

La empresa debe realizar aumentos salariales de acuerdo a su aumento en ventas y utilidad de ta
misma, que para el efecto este puede ser entre el diez y el quince por ciento sobre el salario del personal.

* Prestaciones
Las prestaciones de la empresa deben ir en funcidn a lo que el mercado laboral da actualmente. que
para ¢l efecio pueden ser medicinas a bajo costo, pago del sctenta por ciento del almuerzo, convivios, regalos
¥ que para el nivel gerencial adicionalmente segurc médico y seguro de automdvil.
‘2, En relacion a la eficiencia-
» Salarios minimos
La empresa debe estar actualizada en relacién a las medidas adoptadas por el pobierno de Ia
republica de Guatemala en refacion al minimo salario que puede devengar un trabajador para cvilar
problemas laborales.

s Inflacion

La inflacidn del afio anterior lue de no mds de quince por ciento, que atiende muy bicn al aumento
salarial de Ia que da la empresa at principio de cada afio,

4.2.4 Clima organizacional y motivacion

El clima .or.ganizaci.onal de Ia empresa se deben lener como pardmetros paré realizar Ia comparacién
después de realizar el estudio los siguientes:
» Norma

Dentro de 1z empresa no deben existir demas:adas normas para evitar burocratizar ia empresa y la
restricei6n laboral Jel personal.

La empresa no debe tener un porcentaje mavor del cincuenta por ciento en la evalvacion det clima
organizacional, que se realiza con los gerentes de depariamento de Ia empresa.

« Responsabilidad

El personal de Ia empresa debé detencr un alto grado de responsabitidad por lo que realiza. Un
porceniaje de responsabilidad del setenta por ciento es adecuado.

+ Reconocimiento del logro

1.n empresa debe de tener un porcentaje de reconocimiento del logro no menor de setenta por ciento.
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» Recompensas

E! Porcentaje de recompensas debe ser mayor del cincuenta por cienio. '
« Claridad organizacional

El porcentaje debe ser mayor del selenta por cienlo,
» Cordialidad y apoyo

El porcentaje debe ser mayor del setenta por ciento,
» Liderazgo

El porcen_tajé;iebe ser ma'yor del ochenta por ciento.
* Seguridad

El porcentaje debe scr mayor del noventa por ciento,
.« Salario

El porcentaje debe ser mayor del noventa por cicnlo.
4.3 Comparacion de variables

4.3.1 Grado de variacion con el estandar

Luego de realizado el informe estadistico se debe realizar una comparacion de los datos obtenidos
con los datos estindares, : ' ‘

4.3.2 Grado de variacién con el desempeiio

Después de realizado cl estudio de descimpefio de 1a cmpreéa se debe verificar el la variacién o
variaciones del desempefio en los diferentes nivel jerdrquicos de la empresa,

4.4 Acciones correctivas
4.4.1 Accién correctiva inmediata

+ Deteccion del problema

Sc deben definir las fucnies causante del problema v corregir inmediatamente, por medio de
negociaciones con el personal o medias administrativas.
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» Modificar esténdar

Lucgo de definir que ¢l cstdndar estd errdneo sc debe modificar inmediatamente e ol informe
esladistico para evitar crrores administrativos de las diferentes dreas de recursos humanos de Ja empresa.
» Informe escrito

Se debe realizar un informe escrito v notificar a las partcs involucradas en el problema de recursos
humanos. '

« Informe estadistico

Se debe realizar un informe cstadistico que respalde la modificacién realizada a los estandares
estabiecidos por 1a empresa.

+ Informe oral

Sc informar cn la rcunidn de gerontes o cualquier via inmedista de comunicacion entre
departamentos de 1a medida correctiva adoptada y de las acciones tomas al sespecto.

* Recurrir a fuentes de informacion

Cuando cxistan problemas demasiade profundos en informacion el departamento do recursos
humanos debe acudir a las fuentes de informacion con que cuentan las industrias farmacéuticas para respaldar
las acciones que tome al respecto.

» Efectos

~ Se debe informar de los cfectos que causard en cl personal de fa accién tomada por ¢l Departamento
de Recursos Humanos de 1a empresa.

4.4.2 Accién correctiva basica -
* Estudio de deteccion de desvio del desempeiio del personal

El Departamento de Recursos Humanos debe reatizar los estudios convenicnies para detectar la
razon por la cual el desempefio de 2 empresa estd por debajo de fo establecido v realizar un informe formal
acerca de cllo v bien documentado.

« Correccion de fuentes de desviacién

El Departamento de Recursos Humanos debe corregir la fuente que estd desviando el desempefio del
personal y propencr, modificar o estructurar fo que sea necesario para que ef desempefio de lx empresa esté
come s¢ espera normalmenic,
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4.5 Tipes de control
4.5.1 Control protoalimentacién (antes de que ocurra)
» Monitoreo

El Departamento de Recursos Humanos de mantener una estrecha comunicacién con los diferentes.
departamentos de 1a empresa para evitar problemas de cualquier tipo.

* Supervision

El Gerenic de recursos humanos debe realizar cada mes una supervisidén de los diferemtes
departamentos para verificar si los procedimientos establecidos por el Departamento de Recursos Humanos se
esta aplicando correclamente.

» Informes

El Departamento de Recursos Humanos debe emitir a cada departamento los procedimientos y
formatos que se deben utitizar en el mismo e informar de cualquier modificacién en los procedimientos
administrativos del mismo. : : : ‘

» Cuestionarios

El Departamento de Recursos Humanos debe realizar cuestionarios para detectar problemas de
cualquier tipo dentro de los departamentos de fa empresa ¢ informar de los resultados de Yos mismos.

* Fuentes de informacidon

El Departamento de Recursos Humanos debe de acudir a las fuentes de informacién existentes en el
pais para enferarse de los cambios organizacionales que se estan dando en ef pais y en ¢! mundo.

» Acuerdos y leyes vigentes

El personal del Departamento de Recursos Humanos debe de estar informado en cuanto a los
acuerdos y leyes vigentes en el pais de Guatemala para evitar problemas taborales.

« Instituciones reguladores de relaciones laborales

El Departamento de Recursos Humanos debe cstar informado de los cambios que reatizan las

instituciones reguladoras en Guatemala para evitar inspecciones en 1a empresa.

4.5.2 Control concurrente (mientras una actividad esta en proceso)
4.5.3 Control retroalimentacién

* Principios actuales de administracién de personal

T = r—
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El Dcpartamento de Recursos Humanos debe elaborar informes de los principios actuales que se
estin mancjando ¢l as diferentes industrias farmaceiticas de Guatemala y 1as internacionales.

» Graficas, lineas y clasificacion de salarios

Debe de tener un inventario de fos salarios que sc estén pagando en los diferentes niveles jerérquicos
en ¢l mercade de Guatemala, -

Esta informacién se encuentra el fos Periédicos que circulan en el pais, revistas, lbros que publican
entidades econémicas y cualquier otra fuente de informacidn.

* Condiciones de trabajo en el mercado

El Departamento de Recursos Humanos debe estar actualizado en cuanto los diferentes equipos de
seguridad y proteccitn del personal que utilizan otras empresas o demanda el mercado qué utilice ef personaE
de 12 empresa.

» Tendencias en los recursos humanos

El personal del Departamento de Recursos Humanos debe cstar informado acerca de las tendencias,
“en ¢l futuro, en el drea de Recursos Humanos y las empresas o paises que ya estdn aplicando estos principios o
estin apticando 1as tendencias.

Entre algunas tendencias que actvalmente cstén dando estan: ¢l ambictite et mercadeo corporative,
liderazgo base en principios. Network Marketing, los sicle hiibitos de Ias personas altamente efectivas, 1a
organizacién transformadn enfocada cn tarcas no en puestos, Reingenicria, Outsourcing, Unién de empresas
para formar una sola, ctc,

El 12 febrero de este afio. el INCAE, publicd cn el periddico Prensa Libre, su seminario de Recursos
Humanos que tituld Recursos Humanos de Heoy, cn donde cxpone que los procesos de transformacién que
han caracterizade a las organizaciones de los afios noventa: calidad total, rcingenicria de procesos,
reestrucluracién y redisefio, han puesto en evidencia 1a necesidad de transformar, al mismo tiempo, la funcién
de Recursos Humanos. Las empresas que estin a la vanguardia a nivel segin el INCAE estan lievando a cabo
esta transformacion.




;USIONES

Esta parte estd basada en el estudio realizado de recursos humanos que se menciona en el primer
capitulo y en el diagnédstico obtenido en el apéndice E de la tesis. En esta parte se encuentran las
resoluciones sobre el tema de recursos humanos que se ha tratado en el estudio. Son los aciertos o
proposiciones que se defienden en las empresas farmacéuticas. Contiene cada una de las afirmaciones que
maodificadas y ratificadas infieren la situacion actual de las empresas farmacéuticas en Guatemala en el
tema de recursos humanos que aqui se trata.

1. RECLUTAMIENTO, SELECCION E INDUCCION
1.1 Generalidades o

1. Cuando se realiza el proceso de contratacién, el 53 % de las veces las empresas estan familiarizadas
gon los pormenores del cargo. '

2. Existe un 48 % de personal adecuado dentro de las empresas.
3. El 40 % lena los requeﬁmien!os so!f cifados.,
4. E140 % de los nuevos candidatos tiene experiencia al ser entrevistado.
3. Las eﬁ:f)réimv ltiene un 43 % de pfoblemas a_! c&pacimr su personal nuevo,
6. Iin el 30 % de los casos la empresa uliliza una gula para realizar su seleccién de personal.

1.2 Fuentes de reclutamiento

1. Las empresas no ufilizan agencias de empleos, firmas investigadoras, cartas espontaneas, recién
graduados, ni correo directo como fientes de reclutamiento.

2. Las principales fﬁe?_‘h‘es de reclutamiento que utiliza la empresa son los anuncios en periddicos y archivos
personales, ' : ' '

3. En un 50% de los casos la persona encargada de realizar anuncios de empleo no sabe hacerlo, ni cuales
son los requisitos que debe cumplir el mismo.

4. Actuaimente, en Guatemala, los puestos profesionales que mds se soliciton en los diaries de mayor
cireulacién del pals son: gerenciales, administrativos, dreas de informdtica y mercadeo,

3. De las profesiones que mds se solicitan en Guatemala estin los administradores de empresas,
mercadologos, ingenieros industriales, ingenieros electrénicos, efe,

6. El puesto que aparecié recientemente como una necesidad dentro de muchas empresas en Guatemala
debido a que el mundo estd cambiando es el de encargado de internet,

7. 8e obseivé que la proporcidn entre la demanda de la mano de obra calificada con respecto a la mano e

obra no calificada es muy alta.
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1.3 Ofertas de empieo

1. El aspecto general que presentan los -Oﬁr{as;de empleo, es adecrado, estdn muy presentados y  bien
diseftados, y la ulilizacién de logotipos v dibujos les dan un aspecto muy pmjés_iona!.

2. El titulo del cargo generalmente se indica claramente y definen perfectamente el puesto que se afrece.

3. La informacidn de la compaftia en Ta -mhyoﬂa‘de los casos se da, sin embargo, en algunvs no existe o
alguna empresa de reclutamiento de personal esté realizando la seleccién. '

4. En las especificaciones del cargo generalmente se indican los requisitos y funciones generales del puesto
que se ofrece. Se considera que poner en las ofertas de empleo como requisite del mismo magnifica
preseniacion no es muy aplicable debido a que en la mayoria de los casos el candidato no se considera
con una mala presentacion. '

5. La informacibn a dénde comunicarse generalmente se indica; a donde enviar, llamar o presentarse, pero
“en algunos casos solo se indica el buzén del diario en donde se debe depositar el curriculum vitae.

6. Las prestaciones y, yemuneraciones. En un sesenta por cienfo de los casos en las ofertas de empleo se

indica el salario mensual o anwal a devengar y en un ochenta por ciento se indican las prestaciones que
dard la empresa. :

7. Cuanto mayor es el niimero de requisilos que se solicitan en un anuncio menor es el nimero de candidatos
que aplican al puesto. '

8. La remuneracidn y las prestaciones que se ofrecen delimitan el mercado, va sea lo aumentan o lo
disminuyen segiin sea el caso. . :

1.4 Pruebas

1. Las empresas utilizan pruebas escritas y orales para los diferentes niveles organizacionales.

2. 4 las empresas se les dificulta contratar gerentes por lo compiejo de realizar las ﬁmebns.

3. Las pruebas que se realizan en el nivel aperat;‘w_generalmenie' o ‘representan un problema dentro de las
empresas, debido a que por lo general estd estrechamente relacionadas con el trabajo que realizard la
persona y son observables. En cambio, en el nivel gerencial y alta gerencia sl representan un problema
pard las empresa en Guatemalta debido a que por lo general estas empresas no cuenta con una baterla de
pruebas psicologicas, de personalidad, de motivacisn, de aptitud, de creatividad, etc., ni de profesionales

{eomo psicdlogos), para poder realizarias dentro de la misma, es por ese motivo que por lo general las

empresas en dichos niveles prefieren contratar empresas que se dedican a reclutar personal en el nivel de
alta gerencia. ' o

L5 Entrevista
1. No se cuenta con tiempo suficiente para realizar la entrevista adecuadamente. .
2. No se cuenta con iin lugar de trabajo para realizar las entrevistas adecuadamente.

3. Bl que entrevista generailmenie no estd capacitado para realizaria.

X




1.6 Seleccién
1. Las empresas seleccionan su personal con base en sus requerimientos.

2. Ef personal de las empresas selecciona su personal con base en la demanda y oferta de empleo que existe
en el mercado.

3. El personal de las émpresas muchas veces piensa que pueden lomarse todo el tiempo que deseen para

contralar una persona, sin embargo no piensa que el candidato estd buscando en varios lugares yen
donde encuentre empleo primero, lo acepta.

1.7 Induccion

1. La empresa cuenta con familiarizacién con el drea de trabajo, presentacién del nuevo personal v palabras
- de presentacién. .

" . . -
2. La empresas por lo general no cuentan con una persona idénea para realizar esta actividad y por lo
general se busca alcanzar la persona que realizard la misma.

3. El jefe inmediato por lo general nunca dispone de tiempo recesario y suficiente para poder darle
induccidn en su departamento a la persona nueva.

2. CAPACITACION Y DESARROLLO

2.1 Capacitacién

1. El jefe inmedliato es el responsable de realizar la capacitacion del personal de la empresa.
2. La capacitacién que recibe el personal nuevo no es tan completa por falta de i eﬁrpo.
3..EI personal se encuentra capacitado entre un 60 % a un 75%.

4. Las dreas que necesita capacitarse el personal es psicologla, administracién, relaciones humanas,
utilizacidn de maquinaria y empague. '

5. El personal operativo estd caﬁacilado para manejo de equipo.

6. Cuando una persona recibe capacitacién por lo general nunca se la transmite a sys compafieros ni a la
empresa el conocimiento adquirido, '

2.2 Ofertas de capacitacién y desarrolie

1. El aspecto general que presénran las ofertas de capacitacion es muy profesional v la utilizacion de
logotipos y diagramaciones.llama la atencién del lector. '

2. La definicion del curso generalmente se especifica perfectamente.

3. Los objetivos del curso que se ofvecen, en un cincuenta por ciento, son indicados.
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4. La informacién de la compahia, se indica, en todos los casos.

5. La informactdn del conferencista generalmenie cuando se desea atraer un gran ndmere de parficipantes
se indica con mucho detalle y énfasis.

6. El tugar donde se Hlevard a cabo, en todos los casos, se indica perfectamente.

7. El precio de las ofertas segiin se observéd en un cincuenia por ciento se indica y en el otro cincuenta por
ciento, no.

8. Los ctirsos y seminarios que se afrecen en Guatemala actualmente estdn re!acmnados con el logro de la
efectividad de las empresas, conocimiento del medio ambiente, nuevas politicas adoptadas por el gobierno
de la repiiblica, definicién de estrategias, cursos de internet, privatizacidn.y regulacién, cursos de servicio

al cliente, estrategias de desarrolio del recurso humano, fiderazgo, relaciones humanas, diseflos de
escalas safariales, elc.

2.3 Evaluacién de necesidades de capacitacién

1. Existen evaluaciones constantes del persona, por eserito y verbalmente.

2. Segiin o ‘evaiuacién realizada, el personal necesita capacifarse en tecnologla farmacéutica.
3, El nivel operativo sl es evaluado.

4. El personal operativo no ha tenido accidentes por mal manejo de equipo.

2.4 Técnicas de capacitacion

1. Dentro de los métodos de capacitacidn que se utilizan dentro de la empresa estdn cursos, pldticas y
peliculas. .

2. Los programas y vivencias que mds influyen al demrro!lo gerencial es la motivacion, experiencia, clima
orgam‘zac:onaf y cambios en fa empresa.

3. La téemica mas wtilizada por la -empresa es la rotacidn de puestos debido a que el costo es bajo.

2.5 Problemas de capacitacion y desarrollo

1. Los problemas que enfrenta la empresa en cuanto a capaciiacion se refiere ai costo y al Yiempo de Ia
misma.

2. Los problemas que enfrenta la empresa por no capacitar a su personal es, bajo rendimiento, errores,
pérdidas de tienipo y horas exiras.

3. Pocas veces se presenta a la empresa una evaluacion del conferencista que realizé la capacitacidn.

3. ADMINISTRACION DE SALARIOS

3.1 Generalidades



1. Se utiliza en un 60% el andlisis de los puesios.

2. Se utiliza en un 47 % el principio de clasificacién de salario dentro de la empresa.
3. En un 43 % ufiliza la empresa el principio de equidad interna v externa.

4. Enun 60 % se promociona internamente a su personal la empresa.

3. Se evaliian los salarios en un 40 %.

6. El personal operativo se considera responsable por su trabajo.

7. El personal operativo se encuenira contento con el puesto que desempefia. -

3.2 Incentivos y aumentos salariales

L I ox incentivos financieros deben aplicarse segiin el estudio realizado en un 55 % y un 45 % los incentivos
no ﬁnancreros :

2. A nivel operative y gerencial la empresa tiene la politica de un aumento salavial entre un 10 %y un 15 %
sobre el salario.

3. Los incentivos que existen son segun‘&'ad en el trabajo en cuanto a despido, apoyo de la empresa,
reconociniento del esfirerzo y mérito.

4. El incentivo no financiero mds importante que se considera es inclusion en ei cuerpo de la empresa y
pers'peclivac de promocién,

3. Los gerentes que permanecen mds tiempo frabajando en la empresa es por identificacion con la empresa.
6. El personal miraria atractivo un incentive financiero extra que fuera en relacién a su desempefio.

7 EI personal operativo sabe cuando le aumentardn de salario.

8. Al personal operativo le gustan las prestaciones de la .empresa.

3.3 El Salario segiin el estudio realizado

1. El personal operativo .m; considera el pago de horas extras como algo necesario para sus gastos.

2. No existe una opinidn conflable en cuanto a que por el trabajo que hace una persona en el nivel operativo
en otra empresa le pagarian mds.

3. Los salarios que actualmente se pagan en Guatemala siguen siendo bajos en relacién a muchos paises a
nivel mundial,

4. Un gerente general en Guatemala actnalmente estd ganando entre quince mil y veinte mil quelzales
mensuales; segin el estudio realizado en la tesis,

3. Un gerente, en Guatemala, estd ganando actualmente entre diez mil ¥ quince mil quetzales mensuales.
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6. Un programador, asistente o algin profesional que esté ubicado en el nivel de mandos medios dentro de
una empresa estd devengando actualmente entre dos mil y seis mil queizales mensuales,

7. Un operario en Guatemala estd devengado entre ochocientos y dos mil quetzales mensuales.

8. Los salarios del mercado de Guatemala dependen en gran medida de la experiencia, conocimiento,
estabilidad laboral, disponibilidad para viajar, edad, idiomas que domina, vehiculo propio, graduado
universitario, manejo de personal, ete.

9. Las empresas en Guatemala actualinente ofrecen prestaciones como segiro de vehictilo, segiro de vida,
segura médico, comisiones, premios trimestrales, capacitacién constante, plan de incentivos, bones sobre

ventas, oporiunidades de desarrollo dentro de la empresa, efe.

10. Los salarios mejor pagados en Guatemala representan los de direccion y manejo de personal, en todos
{os niveles.

11. Muchas remuneraciones que se indican en las ofertas de empleo ya incluyen las pres!acmnes
mitchas veces puede ocasionar una distorsién en el mercado laboral.

4.. CLIMA ORGANIZACIONAL Y MOTIVACION
4.1 Generalidades

1. Exisie un 57 % de iimi!ciciones /o restricciones por exceso de leyes, politicas y reglas vigentes.

. Un 62 % de la veces el personal es responsable por alconzar o lograr realizar las  metas que le
correspanden sin necesidad de estar comprob ando cada paso con sus superiores.

3. Un 52 % de las veces la empresa reconoce su rendimiento y el frabajo sobresaliente de su personal.
4. £l 48 % hay recompensa cuando el personal hace bien su trabajo.

3. (}n 52 % en la empresa hay claridad organizacional.

6. En un 57 % dentro de la empresa hay cordialidad y apoyo.

7. En un 71 9 el personal acepta la direccion y se siente en liberiad de asumir funciones de fiderazgo.
8, En un 52 % el personal se slente en estabilidad en su trabajo, proteccién fsica, psicologica y social.

9. En un 57 % el personal gerencial siente que su salario es satisfactorio para suplir sus necesidades
basicas en relacion con los de su familia y amigos.

. 4,2 Opiniones
1. Considera el personal gue existen norinas y ayudan de tina forma sustancial y productiva,
2. Consideran que el nivel de responsabilidad de puesto esté de acorde con el nivel de autoridad.
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3. Las recompensas que el personal desearia serlan reconocimiento del trabajo y esfuerzo, aumento salarial
y mejor trafo. ' '

4. La politica de la empresa estd orientada al apayo del Iidérazgo.

5. El personal operativo si en cuenta con Jacilidad su equipo de trabajo y estd bien orientado en su trabajo.

6. El personal operativo tiene buenas relaciones con su jefe.

7. El personal operativo considera que st la empresa le dé proteccion fisica contra accidentes.

8. El personal operativo considera que no es muy recompensado,

9. La motivacién y el clima organizacional dentro de la empresa generalmente depende de la actitud que
Jenga el personal de la empresa, '

S. PRINCIPIOS, EXPERIENCIAS Y APUNTES

1. Steven Brown, Presidente del Grupo Fortune, dice: “ diez de los Irece errores fatales de los gerentes
estdn intimamente relacionados con el hecho de dirigir a la gente, pues la buena administracién de una

* empresa no se hace solamente bajarando nimeros, rehaciendo organigramas, o aplicando férmulas: lo .
‘que se dirige es gente. El arte de ganarse el asentimiento de los demds es fundamental para éxito de un
gerente”. *8 :

2. Steven Brown, Presidente del Grupo Fortune, dice: " que los diez errores fatales en que incurren los
gerenles son: rehusar responsabilizarse, fallar en promover el desarrolio de la gente, tratar de controlar
los resultados en lugar de influir en el pensamiento, juntarse con el grupo inapropiado, dirigir a todas las
personas de la misma manera, olvidar la importancia de las utilidades, concentrarse en los problemas mds
bien que en los objetivos, actuar como compafiero no cono jefe, dejar de establecer normas, fallar en el .
entrenamiento de su genfe, reconocerles los méritas tinicamente a los méximos realizadores y tratar de
manipular a la gente”, %9

3. La experiencia en Guatemala para todo aquel que busca un trabajo segiin un profesional: “ Ya tenia

varios meses de encontrarme sin irabajo, como sucede o sucederd con todos aquellos que no tenemos nada
proplo. La experiencia y un titule profesional lo tengo para poder prestar mis sewvicios a cualguier
empresa que de ellos requiera. Como fodos los dias que encontraba buscando en el peviddico.... conforme
pasaban los dias mis pretensiones iban disminuyvendo y empezaba a renegar.... un dia me citaron para una
entrevista... grande fite mi sorpresa al entrar y encontrar con sels gentes mas de los cuales dos eran mis
amigos...pasaron varios dlas para que me citaran a la entrevista,..regrese a mi casa con la esperanza y
con la ilusién de en cuatro dias ya podria tener trabajo. *10

6. LA EMPRESA ILLINOIS TRADE

¢ Quién es esta compaitia?

Es una compafiia privada pequeifa con ventas anuales qué no superén los US $ 5 millones, para
Estados Unidos, pero su enfoque frente a Ia motivacioén del personal es un verdadero ejemplo para el resto de
corporaciones, sin importar su tamafio,
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¢ Qué afirma Jack -Schacht, presidente ejecutivo de firma?

1. “ Que excepto por razones de fucrza mayor, como una embarazo o el traslade 2 ofra ciudad del conyuge
de uno de su personal, no ha perdido uno solo del personal en los witimos cinco afios”. *11

2. “Las bajisimas tasas de desercién de personal -cerca a cero por ciento- que esta compafila registra, se han
convertido en una especie de truco que la mayoria quiere develar, porque se ha logrado sin necesidad de que
iltinois Trade encadene a sus 50 que integran su personal a sos escritorios, con salarios astrénonnoos © con
programas excepcronales e pensidn y jubllamén" *12

3. “Para nosotros es muy impottante mamener el nivel de deserct(m de personal en lo minimo posible, porque
dedicamos mucho esfuerzo a los planes de capacitacion y entrenamiento” ¥13

4. “Estamos seguros de que nuestro colaboradores no trabajan con ef Ginico propésito de recibir solamente un
beneficio econdmico. El hecho de que 1a gente sienta que se puede expresar a si misma lc otorga un sentido y
un significado a sus vidas” . *14

5. “Primero busco perfectamente bien los talentos del personal y busco fa forma de incorporarlos al lugar de
. {rabajo™.*15 '

;,Cémo lo logra Ia satisfaccion de su -person-ai-l la compaitia?

1. La firma retlene a sus, colabondns de la misma forma quc lo hace uh creciente niimero de corporaciones
para atracr y motivar su recurso mds valioso: el talento humano.

2. Para lograrlo, esta firma pionera ha creado un ambiente de trabajo en el cual el personal no se sienta como
unos simples factores de produccién sino como los efementos orginicos de una empresa que los respeta y que
hace todo lo posible para que sus vidas sean, enriquemdas de una forma tal, que trascienda el terreno del
dinero, . .

3. Las encuestas ha demostrado que estos estdn interesados en los planes de salud que usualmente no cubren
los seguros médicos convencionales. Para demostrarle a su personal que sf los respeta, la compaia cubre los
gastos por cuidados quiropricticos, terapias herbales y otras formas aliernativas de atencién médica. Por
cjemplo, una vez al mes cualquiera deal personal que lo desee puede ir a-un centro especializado a que ie
hagan masaje corporal completamente gratis -y en horas de oficina.

'7 COMO ESTAN MOTIVANDO A SU ‘PERSONAL LAS
- EMPRESAS DE ESTADOS UNIDOS o

Por el precio de una bolsa pequeﬁa de detergente, el personat de Wiltlon Connor Packaging Inc., en
Charlotte, Carolina del Norte, pueden Ylevar 1a ropa sucia a su lugar de trabajo, y por cortesia de la casa se la
lavan, secan y dobian,

Autodesk, vma firma que desarrolta software en San Rafael California, permite gue su personal
lleven sus perros al trabajo. “No creo que pudiera trabajar en otro lugar donde no me permitieran traer a Pixel

y tuviera que dejarlo sola en casa”, dice Rickie Brokke, gerente técnico de Autodesk. Desde hace, cnatro

meses, Pixel ha acompafiado a Brooke a su oficina todos fos dias.
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Pepsi Co tiene ahora a disposicién de los 700 que forman su personal que labora en Ia sede principal
de fa compafiia cn Purchase, Nueva York, un sitio especial para que ellos depositen 1a ropa que necesita
favarse en seco; ademés ofrece también un servicio de asesoria financiera por un valor de US $ 20 al mes,

AT & T permite a miles de sus personal laborar desde sus casas los dias hdbiles, concctados por

‘medio de computadoras.

- Andersen Consulting, en Chicago, cuenta con el servicio de un conserje, que se encarga de hacer
todos fos arreglos para alguien esté en la casa de su personal, de manera que pueda recibir a la persona que va
a hacer las reparaciones locativas, o de enviar alguien para que recoja del taller carros de los colaboradores.
George Trojack, director de finanzas de esta firma de consultoria, usa este servicio por lo menos dos veces por

semana para hacer todas las vueltas necesarias, desde conseguir las fichas para tomar el metro subterrdneo
hasta recibir en casa los nuevos muebles.

' Uno de los grandes atractivos de Motorola es un paquete de beneficios que incluye un pago en
efectivo hasta de US $ 5,000 a los del personal que hayan permanccido laborando alli durante diez afios
continuos. Esta suma de dinero se puede destinar para cubrir gastos por aststencia Jegal, safud y medicina en
1a vejez o se puede utilizar para pagar 1a cuota inicial de la casa. La empresa Motorola también cuenta con et
apoyo de la Universidad Motorola, la cual ofrece capacitacién y educacién a todos los del personal sin
importar su posicion o cargo.

~ Gandfal Techonologies, en Irvine, California, una compafiia que desarrolla redes de comunicacion
entre compuladoras. El tiempo flexible es un adelanto, Pilar Dailinger madre soltera de dos niffos pequefios,
trabaja en ¢l departamento de metcadeo. Dailinger se vinculé hace mis de cinco meses a Gandfal y allf le
permiten trabajar dos o tres dias en su casa para prestarles una atencién a sus hijos.

American Bankers, tiene actualmente 225 hijos del personal en su escuela, A los padres se les
estimula para que visiten a sus hijos en la hora de almuerzo y despuéds de las horas de clase. American
Bankers construyd un “centro de gimnasia y bienestar fisico”.

Wiltan Connor Packaging tiene uno del personal que presta los servicios de mensajeria al resto de la
compafifa mientras estén en el sitio de trabajo.

Electronic Data Systems, por ejemplo, a los gerentes se les estimula para que hagan todo lo posible .
por conocer los gustos, pasatiempos e intercses de sus subordinados, a fin de que cuando flegue el momento
de haceries un reconocimiento les pueda premiar con algo que realmente les guste: boletas de entrada a un
evento deportivo o tiquetes para asistir a 1a dpera o un pase de cortesia para que el personal vaya con toda su
familiar a cenar a un restaurante de lujo, y cosas por el estifo.






1. RECLUTAMIENTO, SELECCION E INDUCCION

1. Antes de iniciar el proceso de contratacién de personal a segurece que el jefe de personal o la persona de
realizar la contralacién tenga a la mano todos los pormenores del cargo, entendiéndose como tal, los
deberes, responsabilidades, educacién, experiencia y requisitos del puesto.

2. Es siempre indispensable realizar las pruebas antes de contratar el personal, para evitar personal sin
canacimiento del puesto.

3. Recuérdese que cada procedimiento que la empresa pase por alto repercutird en personal no idéneo
dentro de la misma.

4. El examen médico debe ser un requisito indispensable antes de contratar al personal para evilar
problemas laborales o problemas a nivel de ejecucién de tareas del puesto por incapacidad fisica.

3. La entrevista debe poseer su tiempo adecuado segiin el nivel organizacional que se trate.

6. Is conveniente tener un lugar adecuado en donde no existan interrupciones de ningin tipo para poder
realizar la entrevisia del personal.

7. Antes terminar una relacion laboral con el ;;ersonal la empresa debe evaluar las repercusiones a nivel de
clima organizacional que puede ocasionar,

8. Se debe evitar la rotacidn del personal,

9. Las referencias personales en los nuevos candidatos deben de tomarse en cuenta en un cincuenia por
clento ya que por lo general se pone alguien que dard huenas referencias y no malas.

10. Las empresas de preferencia deben contratar los servicios de alguna firnta de contratacién de personal
para los niveles gerenciales v de alta gerencia para evitar errores en la con!ramc!dn de los mismos y que
signifigue costo alto pam la empresa.

11, Las empre.‘sas generalmente no poseen una haterla de exdmenes para evaluar caracteristicas como
creatividad, habilidades, coeficiente intelectual, simulaciones de casos, exdmenes de criterio, ni de un
psicélogo para rvealizar la interpretacion del examen, ni de equipo especializado con si cuentan las firmas
de contratacion de personal.

12. El praceso de seleccién del personal se debe realizar lo mas pronto posible debido a que por lo general
el que estd buscando un trabajo dispone de poco tiempo para encontrar empleo y la utilizacién de mucho
tiempo puede ocqsionar la pérdida del candidato.

13. La persona que realice la enlrevista de contratacion debe ser una persona capacitada para realizar esta
actividad y debe saber detectar cualquier situacién anémala dentro de la misma.

14. La persona encargada de realizar la eleccidon del candidato idéneo para el puesto debe ser‘ el jefe
inmediato en #ltima instancia.
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I5. La persona designada por la empresa para Yamar Ia decisién de terminar con una relacion jaboral con el
personal debe ser el jefe inmediate, nunca el departamenio de recursos humanos v debe poseer miucho
conocimiento para saberlo hacer correctamente.

16. Cuando se pide una referencia de un jefe anterior de un candidato se debe verificar antes con el
departamento de recursos humanos de la empresa, si la persona dada como jefe inmediato del candidato
efectivamente era el jefe del mismo y no un amigo suyo dentro de la empresa.

17, Debe sabey que cuando la empresa de reclutamients realiza ol proceso de reclutamiento de su personal,

se incurrird en un costo alto tanto para su empresa como para la nieva persona, que puede ser el pago de
uno o dos salarios a la firma y el pago del 50 % de los primeros dos salarios de la nueva persona.

2. CAPACITACION Y DESARROLLO

1. Se debe estar actualizado en materia de cursos y seminarios que se publican en los firentes de informacion
del pats como periddicos, revistas y promocidn de las empresas que offecen capucitacidn y desarrollo.

2. Se debe evaluar al personal por lo menos una vez al aflo para saber su desempeo en relacién a ln
capacitacién del mismo.

3. Se debe fomar en cuenta de que de la capacitacién y desarrolle del personal depende mucho el
crecimiento de la empresa.

4. Se debe desarrollar al personal constaniemente para evitar descontentos por falta de desarrollo.

3. Deben siempre estublecerse canales de comunicacién para que el personal puede sugerir en gue desea
capacilarse y en que dreas no tiepe conocimiento.

6. Las empresas en Guatemala deben de destinar entre un cinco y un diez porciento del presupuesto de cada
deparfamenio a la capacitacion y desarrollo del personal; y deberd eveluarse ln productividad,

3. ADMINISTRACION DE SALARIOS

1. Se debe tener a la mano la informacién de las empresas que se dedican a las encuestas salariales para
evitar que el personal de la empresa busque las empresas que posean mejores salarios.

2. Se debe realizar par lo menos una vez al eflo un andlisis de puestos y por consigutente modificar las
descripciones de puesios.

3. Se deben realizar evaluaciones de la escala salarial cada afo como minimo.
4, Peben actualizarse las grificas y lineas de salarios de fa empresa por o menos una vez af aflo.

3. No se debe aumentar demasiado en los niveles operatives para no fener problema que uno del nivel
operativo gane mds que unc del nivel medio de la empresa.

6. Se debe tener en cuenta que el aumento salarial con base en el tiempo laboral estd en desuso.




4. CLIMA ORGANIZACIONAL Y MOTIVACION

I. Se deben evitar normas y procedimientos burocrdticos excesivos dentro de la organizacion para evitar
que el personal sienta muchas limitaciones.

2. Se deben evitar los conflictos laborales para no afectar al clima organizacional.
3. El personal debe indentificarse con la empresa lo mds posible,
4. Se debe recompensar al personal en el momento mds oportuno.

5. Se le debe apoyar al personal en todo momento. .
6. Se debe brindar seguridad al personal tanto a nivel fisico en todos los departamentos,no solo en el
departamento de produccion de la empresa.

7. El personal debe ser tomado en cuenta en todas sus opiniones.

8. La ulilizacién de horarios flexibles de trabajo como motivacién del personal es mas recomendable para
los niveles gerenciales y de alta gerencia que para los niveles organizacionales mds bajos debido a que
los niveles gerenciales y de alta gerencia su trabajo consiste en la creacidn de ideas, creatividad v manejo
de su personal y en cambio el nivel operativo su trabajo depende de la cantidad de horas que labore
dentro de la misma, ya que la llegada tarde o la ausencia de alguien operativo puede ocasionar problemas
para la empresa como la no puesta en marcha de una méquina de produccion, la no contestacién de las
Hamadas telefénicas, efe.

9. La actitud debe empezar a enderezarse primero cambiando la mentalidad de empleado a empresario, es
decir, el empresario viste como un empresario, el empresario no viste como un empleado, el empresario se

. mantiene al dia, el empresario no escatima en invertir en su conocimiento, el empleado lo ve como gasto,
el empresario prefiere invertir anles en conocimiento que inverfir en infraestructura de la empresa, el
empresario es puntual y el empresario sabe que no lo sabe todo. Luego tener la disciplina de una
campedn, la disciplina de un triunfador, la disciplina de una persona exitosa.

10. Debemos saber que para tener éxito en cualguier cosa en la vida existen tres factores principales, que
son: creencia, conocimiento y habilidad. Creencia sin conocimiento y habilidad no valen nada. Es decir
si, lenemos toda la creencia, que podemos hacerlo, que lo podemos lograr, pero no tenemos el
conocimiento, ni habilidad para realizar cualguier cosa en la vida, nunca tendremos éxito. Por

consiguiente debemos de tener mucha creencia, mucho conocimiento y mucha habilidad para tener éxito
enlavida. . '
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i. Indique. ; En qué porcentaje cuenta usted con el personal adecuado para realizar sus funciones?

Personal adecuade |

] | l I ! I I I I I

10 20 3o 40 50 60 70 80 20 100

2. ;En qué porcentaje considera usted que 1a empresa encuentra el personal adecuado al puesto cuando
necesita contratar personal?

Personal que llena los requerimieritos

T T T T T T

10 20 30 40 50 60 70 20 90 100

3. ; En qué porcentaje considera usted quc' se¢ cncuendra familiarizada 1a empresa con los pormenores del
cargo ( responsabilidades, deberes, educacion, experiencia, etc) cuando contrata a una persona?
Familiarizacion con los pormenores del cargo

T T T T T T T T

10 20 3o 40 50 60 70 80 90 100

4. { En qué porcentaje considera usted que la empresa tiene personal cort experiencia en el nivel operativo?

Experiencia operativa

I 1 l | I | I f I
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

5., Enqué 'porcentaje considera usted que existen problemas de seleccién de personal en la empresa?

Problemas de seleccién

T T T T T T

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

6. 3, En qué porcentaje considera usted que la empresa utiliza una gufa que tos conduce paso a paso en el
proceso Iégico de seleccion de personat?

Utilizacidn de gufa de seleccidn

I I I | I I I ] ! I

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

7. ¢, CuAndo [a empresa contrala a un gerente cuales de los siguicntes requlsnos son los mas importantes?
lndlque los tres més importantes a su criterio?

___Experiencia . RcSponsabilidad
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RECLUTAMIENTO, SEL INDU
. " N Gerencial

. Nivel académico —_Ser joven
. Creatividad ¢ imaginacién ___ Madurcz,
___Poder de negociacion . Presentacion personal
8. ¢ Como considera que estdn utilizando los recursos que necesita la empresa para operar?
Bien —__ Normat __ Mal
%46 Cugles de las siguientes fuentes de reclutamicnto wtiliza més la empresa?
__ Amuncios de periddico , ___ Archivos de personal
____Promocién interna ___Cartas expontancas
___ Agencias de empleo —_Recién graduados
___ Firmas investigadoras . Correo directo
10. ¢, Cudles de los siguientes problemas tiene 1a empresa cuando desea contratar personal?
- ___Personal no calificado — Otros;
__. Personal con baja escolaridad
___ Personal de edad avanzada
___ Tiempo de Contratacion

11. 4 Cuéanto tiempo considera usted congruente esumar para contratar el personal de los stgulentes niveles
jerarquicos?
' «Operativo ___ { dfa, mes)-Medio ___ (dia, mes) - Gerencial ___ (dia, mes)

12, ¢, Cudles de los siguientes niveles jerfirquicos tiene mayor problema de contratacién en términos
generales?
~Operativo__ =Medio___ = Gerencial
13. Indique. ;, Cudles de los siguicntes proocdimlcntos utiliza la empresa para la seleccién de personal?

___ Ticmpo de entrevista ~ Hola de empleo_
__ Lugar para realizar la entrevista = Bvaluacidn del candidato ___
— Ambiente apropiado para Ia entrevista » Planeamiento de contratacion ___

_ Notificacién al candidato elegido

14, Indique, ;, Cudlos de los siguientes procodimientos wtiliza la etnpresa para I induccién del personat
mevo’

Palabras de presentacién del nuevo integrante de ln empresa
Familinrizacién con su drea de trabajo

Almucrzo con ol nuovo trabajndor

Reunidn con el nuevo {rabajador al final do! die
Prosentacion ol nuevo trnbajador de 1o que o8 12 empresa

13. ¢, En cudl de tos sigulentes niveles jerdrquicos considera ustod que hay mayor rolacién de personal?
___Operativo __ Medio . Gerenciat

16, 3, Cudles do fos r;igulentes motivos consldera usted como causantes de Ia rotacion del personal operative?

— No se identifican con la empresa ___ Salario
___ Inconformismo —_ No hay incentivos
_-_ Relacién con el jefc .. Prestaciones
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Notar & do p z 0, na

| ) Quién es el responsable de capacitar al personal en la empresa?

2. ;, La capacitacién que recibe el personal nuevo es completa antes de iniciar sus labores o se va
improvisando? ; Por qué?

3. ¢ En términos generales en que porcentaje considera que esta capacitado el personal de 1a empresa y de su
departamento?  Por qué ? C

4. ¢ Cuenta con un plan de capacitacién para el personal de su departamento? ¢4 Cudl es?

1. ¢ Evaliia la cmpresa a su personal y le informa de fos resultados? ;, Cémo lo hace?

6. , La empresa capacita al personal para adaptarse a las nuevas tecnologfas?
7. ¢ Sele capacita al personal para la solucion de problemas de su trabajo? ; de qué forma?

8. g,'El método de capacitacién que uti_[iza la empresa es el de rotacién de puestos, aprendizaje, conferencias
en clases, peliculas o algin otro? ; Por qué?

9. ;, Cudles son los problemas que a su criterio tiene la empresa en cudnto a capacitacidn se refiere?

10. Segiin su criterio indique, ; Cudles de los signientes programas o vivicncias son los tres que més influyen
al desarrollo gerencial?

—_— Experiéncia ___ Cambios en 12 empresa

 Juventud . Programa formal de desarrolio

- Motivacidn gerencial

___ Recompensas psicoldgicas —_. Necesidad de lograr resultados

__ Recompensas econémicas ____ Responsabilidad temprana por tareas
—_ Clima organizacional importantes

11. Segim su criterio, 4, Cusles de los siguientes son los tres mas importantes para un desarrollo gerencial?

— Proyectos

. Grupos de trabajo

~ Tareas especiales en el trabajo

— Juntas con Profesionales

____ Otras, indique
12, ;, Considera usted que la capacitacién permitiria que usted pudiera delegar mas en la empresa?

13. ¢ Cudl es 1a forma a su criterio de implementar la capacitacién para gerentes dentro de su empresa?.

14, 4, Cudl cree usted que debe ser 1a forma de capacitar al personai operativo de la empresa?

15, ¢, Cudles son los problemas que enfrenta Ia empresa por capacitacion y sus repercusiones?
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16. ;, Considera usted que cuando la empresa contrata a personal operativo necesita capeicitacion?
4 En qué reas y por qué? _ ‘

17. ¢ Considera usted que contratar personal con profesion universitaria elimina ia necesidad de capacitacién
de personal en determinados departamentios de la empresa? '

| Observaciones:

-y
4
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. HojaNo.1

definicién técnica de las obligaciones y responsabilidades que comprende ¢l puestos?
. Andlisis de los puestos .

T 177 | l i T ]

) 20 30 40 50 60 70 80 920 100

2. ;En qué porcentaje considera usted que se aplica en la empresa la clasificacién de los salarios?
Clasificacién de los salarios

/ ! ! ! I l f I

t
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
3. (En qué porcentaje considera usted que la empresa evaliia el principio de equidad interna y externa?

Equidad interna y externa

.lllllill-ll

10 - 20 30 40 50 60 70 80 920 100

4. ¢En qué porcentaje considera usted que la empresa aplica los principios de promocién interna?

Promocion interna

T T T T T T T T

‘ 10 20 30 10 50 60 70 80 90 100
5. ¢, En qué porcentaje evaloa la empresa los salarios?

Evaluacién de salarios

I I | I I ! f I | {

10 20 30 40 50 60 70 80 %0 100
6. ;, En qué porcentaje considera usted que se deben aplicar los siguientes incentivos en la empresa?

~ incentivos financteros: . (%)
incentivos no financieros: (%)
Total. 100 (%)

7. Segiin su criterio. ¢ Cudl es la politica de la empresa en cuanto a aumentos salariales a nivel operativo.
cada cuanto se realiza el aumento: ( dias, meses, afio ) :
porcentaje en relacidn al salario® (%)

8. Segtin su criterio. ; Cuél es la politica de la ¢mpresa cn cuanto a aumentos salariales a nivel gerencial.
cada cuanto se realiza e aumento: ( dias, mes, afio )
porcentaje en relacion al salario: (%)

9. Indique. 4, Cudles de los siguientes incentivos existen en su empresa.

. Reconocimiento '
—— Seguridad en el trabajo ( en cuanto a despido )
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____Interés en el trabajo
___Perspectivas de promocion -
__Inclusién en ei cuerpo de la empresa
Apoyo dela empresa

10. ;Cuil de los anteriores considera usted el incentivo no financiero mas importante?.

il. Indique. ; Cuiles de los siguientes incentivos se utilizan en su empresa:

__Ideas
____Dedicacidén

___ Incentivo de grupo
___Incentivo individual
___Horasextras

12. ¢ Cuales de los anteriores incentivos ¢s a su criterio el mas importante para motivar al personal?

113, Indique. ; cudles de las signientes prestaciones tiene la empresa‘?

____ Reparticion de uvtilidades ___ Convivio _

___ Servicio de bus : -+ __ ‘Servicio de enfermeria

___ Seguro médico , ____Pago de ta mitad del almuetzo
___ Antigliedad '

14. ;Considera usted que a un gerente lo motiva més un aumento salarial que una prestacién adicional?
¢ Por qué?

15, § Considera usted que los gerentes que permanecen mas: nempo trabmando para una enipresa es porque s
tdentifican mds con la empresa, ¢ ¢5 otro motive? ; Porqud ?

16. ¢ Considera que el nivel operativo de la empresa sabe cuando recibird un aumento salarial?

17, ¢ Cudl cree usted que deberla ser los procedmﬁenias para implementar una buena administracion de
salarios dentro de la empresa?
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2l T - | ; i I

INSTR UCCIONES Usted encontrard una serie:de nueve pregumas en relacién & s em;)resa debajo de
cada una aparece zmd escala de. valore.r en. la que usred deberd reﬂeyar U .vennmiento con respeclo ala

1, Indrque (; En qué gmdo en que usted siente muchas limiracmnes w’o revlriccronev :mpuesras
externamente, por ejemplo exceso de leyes, politicas y reglas o prdcticas a las cuales usted tiene que
conformarse ?.

1 2 3 4 s .6 7
Ninguna Casi ninguna Pocas Algunas  ~ Bastante = Muchas FEn exceso

2. ¢ En qué grado en que la empresa le da la responsabilidad personal para alcanzar o lograr realizar la
parte de las metas que le corresponden, asi como le da la responsabilidad necesaria para realizar su
trabafo sin necesidad de estar comprobando cada paso con sus superiores ?

} I I I I F
fl 2 3 4 5 6 7

Ninguna Casi ninguna Pocas Algunas Bastante Muchas En exceso

3. ¢En qué grado en que la empresa le reconoce su rendimiento y el trabajo sobresaliente?.

] I I | i | L
1 2 3 4 5 6 7
Ninguna Casi ninguna Pocas Algunas Bastante Muchas En exceso

4. ¢ Le recompensa la empresa cuando hace bien su trabajo?

| | I I ! ! {

! 2 : 3 4 5. 6 7
Ninguna Casi ninguna Pocas  Algunas Bastante Muchas En exceso

3. ¢ Considera usted que la empresa estd bien organizada, ordenada y usted sabe con claridad lo que la
empresa espera de usted y de sus compatieros de trabajo?

I | I I b b L
1 2 3 4 -1 6 7T
Ninguna Casi ninguna Pocas Algunas Bastante Muchas En exceso.

6. ¢ En su grupo de trabajo y dentro de la empresa hay amistad, se ofrecen apoyo y prevalecen las buenar
relaciones Iabomles 2,

1 2 3 4 5 6 7
Ninguna Casi ninguna  Pocas Algunas - Bastante Muchas En exceso

7. ¢ Acepta usted la direccién de los calificados y se siente en libertad de asumir JSunciones de liderazgo 7.
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MOTIVACION

Yrl A H i S fad) oK
I | i R | . i i
11 2 3 4 : 5 6 7 )
Ninguna Casi ninguna  Pocas Algunas Bastante Muchas En exceso

8. ¢La empresa le da estabilidad en su trabajo, proteccion fisica, psicoldgica y social?,

Ir | ] i T ] ]

1 2 ] 3 4 ) - 6 T
{Ninguna Casi ninguna Pocas Algunas Bastante Muchas En exceso

9. Segiin su criterio. ¢ Su salario es satisfactorio pava suplir sus necesidades bdsicas en relacién con los de
sy fomilia y amigos ?. L
| ! I rF L
1 2 3 T 4 - R 6 T
Ninguna Casi ninguna Pocas Algunas . Bastante MMuchas . En exceso
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INSTRUCCIONES: Usted é# ':“nfrarcf una série de preguntas én donde;:se 1e pide.que indigiie & porcentaje
ei el ciial se aphcan enla empreésa;. ast ‘como otras de seleccion multrpl ¥ 0pini on: pérsovia v
Nota: $i. désea hacer bservaciones piiede ufilizar 'una hoja adiclonal.

15 ¢ Cusles de las siguicntes fuentes de reclutamiento utiliza mas la empresa?

1. ¢ Considera usted que cuenta con el personal adecuado para realizar sus aclmdadcs‘? ¢Por qué?

2. ;Considera usted que cuando usted necesita una persona nucva en su departamento la encuentra
rdpidamente o se tarda mucho en contratarla? ;, Por qué? '

3. ¢El encargado de la seleccién de personal de su departamento es usted u otra persona?. Indique quien,

4. yCuando usted necesita contratar una nueva persona la empresa le pidé que elabore tas responsablhdades
deberes, experiencias, efc. requerida para el puesto por escrito? ; Por qué?

£

- Anuncios de periddico - Archivos de personal

- Promocion interna- ' - = Cartas expontaneas

- Agencias de empleo ~ Recién graduados

- Firmas investigadoras - Correo

Otros: :

6. ;, Cudles de los siguientes problemas tiene la empresa cuando desea contratar personal?

- Personal no calificado - Tiempo de contratacién

- Personal con baja escolaridad - Otros

- Personal de edad avanzada

7. Indique cuales de los siguientes proced:mtentos utiliza la empresa para la seleccn(m de personal:
~ Tiempo de entrevista - Hoja de empleo

- Lugar para realizar la entrevista _ - Evaluacién del candidato nuevo
- Ambiente apropiado para 1a entrevista - Planeamiento de contratacion

- Notificacién al candidato elegido

8. Indique cuales de los siguientes procedimientos utiliza 1a empresa en cuanto a induccién de personal nuevo
se refiere: .

- Palabras de presentacién del nuevo trabajador : - Otros:
- Familiarizacién con su drea de trabajo :

- Almuerzo con el nuevo trabajador

9. ¢Se le muestran las instalaciones de la cmpresa al nuevo trabajador?

10. ¢Cudles de los siguientes motivos considera usted como causantes de la rotacién del personal operativo?
1. ¢Considera que dentro de la empresa no hay ausencia del personal operativo? ;Por qué?

12. ;Cudles de los motivos considera usted como causantes de los despidos del personal?
- Mala seleccién del personal ~ Mal desempefio

- Personal no apto al puesto - Por incapacidad

= Por ausencias

13. Por cuales de los siguientes motivos considera usted que el personat de la empresa puede buscar otro
trabajo fuera de la misma:

- Por incapacidad de realizar funciones ' - Por poner su propia empresa

- Por normas estrictas de 1a empresa - Por mayores responsabilidades

- Biisqueda de mejor salario - Por tener demasiado trabajo.
xxxli
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H 3 adiciona.

1zar. una Ojda

(,Qulén es el r&sponsabl 50! al n la emp: ?

2..;La capacitacidn que recibe el personal nuevo es completa antes de iniciar sus labores o se va

I

|improvisando? ;Por qué? -

13. (En términos generales en qué porcentaje considera que estd capacitado el personal de la empresa y su

departamento? ;Por qué?

14. ;Cuenta con un plan de capacitacion para el personal de su departamento? ;Cuil?
5. jEvaliia la émpresa a su personal y fe informa de los resultados? ;Cémo fo hace?
6. ;La empresa capacita al personal para adaptarse a las nuevas tecnologias? ;Como lo hace?

17. ¢Se le capacita al personal para la solucién de problesnas de su trabajo? ;De qué forma?

clases, peliculas o algin otro? ; Por qué?

9. {Cudles son los problemas que a su criterio tiene 12 empresa cn cuanto a capacitacién sc refiere?

desarrollo gerencial:

- Experiencia - Clima en la organizacién

-Juventud _ ' - Cambios en la empresa

- Motivacién , : - Programa formal de desarrollo gerencial
- Recompensas psicologicas - Necesidad de lograr resultados

- Recompensas econdmicas = Responsabilidad temprana por tarcas

11. ¢ Segiin su criterio cusles de los siguientes son los tres mis importantes para un desarrollo gerencial?
- Proyectos = Juntas con profesionales

- Grupos de trabajo ‘ : « Otros !

- Tarens especiales en el trabajo

12, ;Considera usted que Ia capacitacién permitiria que usted pudiera delegar méis en la empresa?

[14. &Cudl cree usted que debe ser la forma de capacitar al personal operativo de la empresa?
15. (Cudles son los problemas que enfrenta la empresa por capacitacién y sus repercusiones?

116, (Considera usted que cuando la empresa contrata a personat operativo necesita capacitacion? En que

drcas y por qué?

17. yConsidera usted que contratar personal con profesién universitaria elimina la necesidad de capacitacion
de personal en determinados departinmentos de la empresa?

8, ;B método de capacitacién que utiliza 1a empresa es el de rotacién de puestos, aprendizaje, conferencias en

10. Segin su criterio, indique cuales de los siguientes programas o vivencias son los tres que mas influyen al |
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Novel Medio

INSTRUCCIONES: Usted encontrard wnd série de pregiintas en dondé 56 le pide qie indique él porcentaje
e &l oyal se aplicari en Ia empiresa; ast como.otras de seleccion milfiple y.opinion personal. S
Nota: Si desea hacer observaciones puede utilizar und hoja adlicidna

1- Operative, medio y perencial

" |al empresa?

1. ¢Existe una persona encargada de 1a administracién de salarios? Indique el puesto encargado.
2. ;Cousidera usted que la empresa tiene clasificados sus puestos en operativo, medio y gerencial, o también
reatiza clasificaciones en base a calificados o no calificados, técnicos, directivos, etc? ;Cual clasificacion
utiliza a su criterio?

3. {Considera usted que la empresa utiliza bien el principio de equidad interna y externa, entendiéndose como
tal la remuneracién justa al puesto? ;Por qué? .

4. {Cudles de los siguientes niveles jerirquicos considera usted que la empresa promociona mis al personal;
- Solo operativo y medio

- Sofo medio

- Solo gerencial

5. ¢{Considera usted que por lo que usted hace en su trabajo en otra empresa le pagarian mas? Por qué?

6. ¢Qué incentivos considera usted que serian los que mds motivarian al personal en la empresa?

- Incentivos financieros ~ incentivos no financieros

7. ¢Qué porcentaje de aumento salarial considera usted que la empresa les da al personal, en relacién a sy
sueldo?

8. (Cada cudnto la empresa les da un aumento salarial al personal?

9. ¢ Considera usted que si la empresa le ofreciera un incentivo financiero extra que fuera en relacién a su
desempefio le seria atractivo? jPor qué?

10. Si la empresa le pagara en relacién a los resultados que usted diera en su trabajo. jLe serfa atractivo? LPor
qué? " '

11. Indique cudles de los siguientes incentivos existen en su empresa;

- Reconocimicenio del esfucrzo y mérito - Identificactén con fa empresa
- Seguridad en el trabajo - Premios por resultados dados
- Interés en el trabajo

- Petspectivas de promocidn

12, ;Qué porcentaje de su sucldo estaria dispuesto a arriesgar por no aléanzar sus objetivos que fijen usted y -
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Nota' 'Sf desed hae r'- obSéWac:

2. ¢E1 nivel de responsabilidad de su puesto estd de acorde con el nivel de autoridad que tiene? 3 Por qué?

3. ;Existe algiin reconocimiento a los logros obtenidos por su persona, o los que se obtengan a nivel grapal?,

15i o no. Indigue ¢, Cudles deberian ser a su criterio?

4. ;Esta conforme con las recompensas recibidas por tos logros obtenidos a nivel personal y grupal?, 4Sila

| empresa no tiene recompcnsas indique cuales serian a su criterio las adecuadas?

5. Ef tener ciaras las metas de la empresa de alguna forma facilitan of funcionamicnto de la labor individual ¥
grupsal. ;- Segun su entender la empresa y su departamento los tiene por escrito? ¢ Si no los tiene indique a su
criterio cual seria la forma de implementarlo y por qué?

6. ;Tiene usted apoyo de su jefe inmediato para la realizacion de su trabajo? ;Por qué?

7. ¢Crec usted que !a po!it:ca actual de la empresa estd dirigida al apoyo del liderazgo, es decir, el personal
acepta ser dirigido on su trabajo por su jefe inmediato? ;Por qué?

|8. ¢Segin su criterio existen politicas on la cinpresa que le permitan sentirse seguro en ¢l trabajo en cuanto a

estabitidad Inboral, scguridad fisica y social? 4, Por qué?

9. $Crec usted que su satarlo estd do acuerdo a los precios de mercado en pucstos similares? ,Por qué?

1. Las normas que la empresa utlhza para el desarrollo de su labor dtana i Considera usted t‘:[.uc- e.:.{i.ste.:-n
normas cque definan su actividad diaria y si estas ayudan al desarrolto de su labor o por €l contrario las Timitan
innecesariamente? :

XXxv



1. Considera usted que podria hacer otras tareas de la empresa con lo que sabe v ganar més?

SI NO A VECES

2. g,Si'la empresa le diera trabajos mas dificiles los aceptaria si le pagaran mas? .
8I NO A VECES

3. yEstaria usted dispuesto a cambiar su trabajo por otro muy diferente dentro de la empresa?

SI NO A VECES

4, ;L2 empresa lo presentd a sus compaiicros el primer dia de trabajo?
: SI NO A VECES

5. ¢La empresa le ha ensefiado todas las instalaciones y le ha dicho que sc hace en cada lado?

: - . 'SI  NO A VECES
6. La empresa lo contratd a usted por un anuncio de periddico?

SI  NO A VECES
7. ¢Sabia usted cuanto le pagaria la empresa cuando usted vino a pedir {rabajo?

SI NO A VECES

8. ¢(Liend usted una hoja de solicitud de empleo?
§1 NO A VECES

9. (Le pidieron experiencia en su trabajo antes de ser contratado?
SI NO A VECES

10, ¢ Colabora usted a ovitar perdidas dentro de la ompresa? .
SI NO A VECES

11, (La empresa le explicd las reglas que hay en Ja empresa?
SI NO A VECES

12, L.k empresa pone anuncios dentro de Ja empresi cuando necesita personal?

81 NO A VECES

13. ;Considera usted que en el departamento donde usted trabaja contratan personal constantemente, por

despidos u otra razén?
SI NO A VECES
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1l

westa que . considere. adecuada|

1. ;Sabe usted guien le tiene que ensefiar una tarea nueva en su trabajo?
.‘ ' SI NO A VECES

2. ;Cuando 1e asignan una nueva méquina, equipo o nuevo trabajo ia empresa le ensefia como usario o hacer
su nuevo {rabajo?
S1 NO AVECES

13. iLa empresa le a dicho cada cuanto necesita aprender nuevos trabajos?
: 51 NO A VECES

4. $Cuando usted inici6 sus labores en fa empresa fe ensefiaton fo que realizaria en 1a empresa?
SI NO A VECES
5. (La empresa le da permisos cuando néccsifa recibir un curso de aprendizaje a fuera de la empiesa?

T SI NO A VECES
16. (Se ha accidentado alguna vez por no saber usar cl equipo-que mancja?

81 NO A VECES

7. ¢ & necesitado quedarse horas extras por no saber realizar su trabajo, 0 Corregir errores?
' SI NO A VECES
. 18, g,La empresa ke pasa exémencs para ver como realiza su trabajo?
- 81 WO AVECES

9. ¢Después que le ensefia la empresa como hacer una nueva tarea le pasan un exatien para evaluar si lo estd
haciendo bien o no?

; SI NO A VECES
10. ;Le han enseiflado como hacer sugerencias a los geremtes de la empresa?

: SI NO A VECES
| 11. ¢Le han ensefiado como hacer opiniones o sugerencias a su jefe?
| SI NOC A VECES
|12, 4Considera usted que sabe su trabajo por experiencia? ‘ SI NO A VECES
|13. {Ha recibido algiin curso en Ia empresa de como hacer mejor su trabajo?  SI NO A VECES

{ 14, iLe ensefta su jefe como hacer su trabajo cuando usted no lo puede hacer? SI NGO A VECES

13, ¢Considera usted que tiene problemas para realizar su trabajo por no hacer algunas tareas que hace?
SI NO A VECES

116. ¢ Cuanto tiene de estar trabajando en la empresa? S NO AVECES

17. ;En las lineas de abajo indique que necesita que le ensefie: S1 NO A VECES
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1. ;Es usted responsable por su trabajo?
SI NO A VECES

2. ;Considera usted el pago de horas extras como algo necesario para sus gastos?

51 NO A VECES
3. ;Cuando la empresa le da mas tareas que hacer le quita otras que hace?

§1 NO AVECES
4, ;Se encuentra usted contento con el puesto que licne?

SI NO AVECES

5. ;Considera usted que el nimero de {areas que tiene que hacer diariamente son demasiadas?

SI NO A VECES
6. ;Las prestaciones que lc da la empresa le gustan?

SI NO AVECES
7. ¢El convivio que realiza la empresa le gusta?

SI NO A VECES
8. ;Sabe vsted cada cuanto se le hace un aumento de salario la empresa? .

SI NO A VECES

9. ;Hace usted sugerencias a su jefe de como podria usted ahorrar tiempo e ciertas tareas?

8I NO A VECES

10. ; Considera usted que su jefe gana demasiado en comparacion con lo que usted gana?
SI NO A VECES

11. ¢Considera usted que por lo que usted hace en fa empiresa en otra empresa le pagarian mis?

SI NO A VECES
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1. ;Considera usted que Ia empresa es muy estricta, en cuanto a horarios y trabajo?

SI
2. ;La empresa le ha dicho lo que usted tiene que hace en su trabajo?
ST
13. ;Cuando realiza bien su trabajo su jefe o felicita?
' 81
4. ;La empresa le da algin premio cuando realiza muy bien su trabajo? SI
5. ¢ Sabe usted quien es su jefe inmediato? . S1

NO A VECES

NO A VECES

NG A VECES

NO A VECES

NO A VECES

16. $En su lugar de trabajo existe orden, es decir su equipo de trabajo lo encuentra facilmente?

8!

7. ;Considera usted que se lieva bicn con sus compaficros de trabajo?

SI
8. ¢ Tiene buena relacién con su jefe?

81
9. ¢ Acepta usted ¢l trabajo que su jefe le pide que haga?

SI

110, ¢La empresa le da proteccidn fisica contra accidentes?
St

NO A VECES

NO A VECES

NO A VECES

NO A VECES

NO A VECES

111, ;El salario qué recibe de Ia empresa cs el justo para el tipo de trabajo que usted hace?

St

NO A VECES

XXXiX




APENDICE B |
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ELEGIBILIDAD:

* Todos los permanentes que han terminado su perfodo de prucbha son c!eglb!es y pueden hacer uso de la
politica de listado de posiciones vacantes con ef propdsito de solicitar 1as consideracion para una posicion
que constituiria una oportunidad de desarrollo.

* Los que han sido promovidos o transferidos, o quienes han cambiado de puesto por alguna razén, deben
esperar un periodo de seis meses antes de solicitar una posicién diferente.

POLITICA:

* A todos en todas las instalaciones se les comunicara un lista de posiciones vacantes. La notificacién inctuird
informaci6n acerca del titulo del puesto. indice de salario, departamento, el nombre y titulo del supervisor,
la ubicacidn, una ‘descripcién breve del contenido del puesto, los requisitos e instrucciones de las
condiciones en las que se llevari a cabo el proceso de 1a entrevista,

* Las calificaciones basicas del puesto y la experiencia necesaria para cubrir la vacante serdn listadas en el
aviso. Deben consultar con el departamento de recursos humanos st .existen dudas respecto a las
oportunidades de promocién asociadas con el puesto.

+ Las listas de Jas vacantes permanecerdn en los tableros de boletin durante cinco dias laborales.

* Las formas para la solicitud de mns:deramén para una posicion vacante pueden ser oblenidas en el
departamento de recursos humanos, _

= El departamento de recursos humanos revisard las solicitudes del personal dentro de la compahia antes de
cubrir la vacante con personal externo a I empresa.

» Es responsabilidad del personal notificar a sus gerentes del interés por alguna pos:c:én vacante.

* Bt gerente de contratacién toma 12 decisién final cuando se cubre 1a vacante; sin embargo, las normas para
cubrir cualquier posicién vacante se basan en la habilidad, calificaciones, experiencia, antecedentes y
aptitudes del trabajador que le permitirdn realizar su trabajo satisfactoriamente. Es responsabilidad det
gerente de contratacion notificar al gerente previo del interés por contratar al trabajador.

» Los que conocen de alguna vacante pendiente, y quienes estén de vacaciones cuando esto suceda, pueden
dejar una solicitud en el departamento de recursos humanos para su consideracion.

* Es responsabilidad del gerente asegurarse de que el departamento de recursos humanos ha notificado a todos
los aspirantes internos que obtuvieron o no obtuvieron ¢l puesto antes del anuncio general por parte del
gerente de fa persona acreditada para el puesto.

» Las solicitudes “generales™ no serdn aceptadas. El personal debe llenar una solicitud cada vez que una
posicién en la que estén interesados se haga disponible,

* Ya que con frecuencia se hace una preseleccion, el personal debe planear su crecimicnio de carrera
programando encuentros con los gerentes potenciales antes de anunciarse como aspirante al puesto para
que se conozcan y adquieran la informacién de desarrollo que necesitan en la adqmstc;én de nuevas
aptitudes para el plan de carrera.

*» Hay ocasiones en que los puestos no serdn listados. Dos ejemplos de ello podrian ser: (1) cuando el puesto
se puede cubrir mejor por medio de una progresién natural o si es una trayectoria légica en la carrera de
alguno del personal, y (2) cuando un puesto es creado para proporcionar una oportunidad de desarrollo a
alguien del personal con alto desempefio,

* De acuerdo con esta politica, los gerentes son alentados a trabajar con ¢l personal en el desarrollo de carrera

con ¢! propésito de ayudarlos a un movimicnto ascendente en una trayectoria de carrera particular o ¢n una
estructura de puestos,




I @ L

ccha ' i vion
No. :
Fecha limite:
Existe una posicién de tiempo completo disponible para una en el departamento.

{ Esta posicidn esté/no estd abierta a los candidatos externos.

ESCALA DE SUELDO _
Minimo Promedio Maximo
Q__ o_____ Q
(4]
JASALARIADO
|RESPONSABILIDADES

Véase la descripcion de pueste adjunta,
REQUISITOS DE CAPACIDAD Y DESTREZA

(i)ebe 'poseer todas Tas siguientes aptitudes y habilidades para ser considerado para esta posicién.)

- capacidad para desempefiat las tareas en una forma completa y precisa
- haber demostrado puntualidad y seguimiento a las responsabilidades y asignacioncs
- capacidad para trabajar bien con otras personas
- capacidad para comunicarse con eficiencia
- confiabilidad y buen servicio
- buenas aptitudes de organizacién
- - actitud y enfoque a la solucién de problemas
- actitud de trabajo positivo: entusiasta, confiable, sociable, util, comprometido

12. APTITUDES Y HABILIDADES DESEADAS
1(Estas aptitudes y habilidades harén un candidato més competitivo.)

| E1 procedimiento de solicitud para ¢ personal es como sigue:

. enlaext, hasta las-3:00 p.m.

1. Solicite por teléfono
{2. Asegirese de lenar 1a solicitud interna de trabajo v de enviar su curticulum/solicitud a
antes de 1a fecha indicada, '
Los aspirantes serdn preseleccionados de acuerdo con los requisitos anteriores.

| La seleccién serd-hecha por el

Es una empresa de igualdad de oportunidades.

1. Haber demostrado un desempefio satisfactorio en 1as posiciones anteriores/actuales que incluye:

xlii



L - REQUISICION DE PERSONAL © =

Fecha de emision: ' Fecha de recepcién:
Empresa: ' Departamento: -
Nombre del puesto: No. de personas solicitadas:

|
. Motivoe: Substitucién:[____ | Nuevaplaza: ::l Orro: :I

Explique: :

‘ Escolaridad Experiencia Minima ‘Edad Sexo Estado Civil
Fecha de inicio Horario Sueldo inicial | Permanente Temporal
Q.
Q.
Q.
Q.
Atribuciones:
Caracteristicas personales y/o habilidades:
. Observaciones:
\
|
Nombre del Jefe del Departamento Firma
Nombre del Geré;fre Vo. Bo. del Gerente
xliti
j——— ]} HUET I




L

Esta ficha deber ser lienada a cabalidad en base a fos datos 'solicilad'os,'; ta iﬁisma r,lds'serviré de referencia para

desarrollar el proceso de seleccitn de personal con apego a sus necesidades.

1. DATOS DEIL PUESTO

a) Tituloe del puesto

b) Departamento

c) Empresa

2. PRINCIPALES FUNCIONES

" 3. DEL CANDIDATO
a) Sexo

b) Estatura

¢} Condicidn fisica

4. PREPARACION ACADEMICA

d) Edad
e} Peso

a) Nivel Primaria i

| Bdsico

Secundaria y -

1 Diversificado

Universitaria |

| Otros

b) Otros idiomas s

§. PREPARACION ADICIONAL

C— » T

S

Ne

6. CONOCIMIENTOS TECNICOS

I
s 1

[
|
I
— 1
I
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7. MAQUINAS O EQUIPO ESPECIAL s 1  w» ]

8. EXPERIENCIA LABORAL ANTERIOR & [ | No [ ]

9. APTITUDES Y/O HABILIDADES NECESARIAS

Verbal | | Abstracta I
Numérica [ . 1 Manual l
Razonamiento | ] Precisién [
Exactitud. I . i Velocidad |
Otros - | ' | -
10. CUALIDADES PERSONALES

Sociable [ 1 Dominante |
Maduro | ] Entusiasta ]
Constante [ . | ] Racional |
Confiable | — | Innovador P
Autosuficiente | . ] | Estable |
Otro N | 1 Creativo [

11. DEBE POSEER VEHICULO s ] v [ ]
Su trabajo implica viajar Si :I No I:'




Al interior /1 Al exterior

12. DEBE POSEER MOTO S 1 No
Su trabajo iﬁplica viajar Si I:::l No

Al interior I: N ' Al exterior

13. CONDICIONES DE CONTRATACION -

a) S_alhrio

a.l)  Base . ' a2 " Comisiones

a.3) Bonificaciones .

b) Politicas de incremento Anuales ::I " Eventuales

L 1
I
L]

—

¢} Premios y/o incentivos
L%

d) Principales prestaciones

€) Horario de trabajo

14, RELACIONES DE DEPENDENCIA

15. RELACION DE AUTORIDAD Y/O SUPERVISION

a) No. de personas

b) Niveles

OBSERVACIONES:




b ﬁg.m 1 SOLICITUD DE EMPLEO..

Como emplmdor para fa 1gualdaci en fas oportunidades, Ta

S e ' ' B [l

empresa np discrima en Iz contratacién o en términos y Pucdto
condiciones de empleo por la raza, credo. color, sexo, edad, fque solicila:
religion, discapacidad o nacionalidad ded individuo. ) () Tiempa comploto
i Horario €) Medie ficmpo
l l deseado; () Temporsl
Fecha de solicitud .
i ; it st T INFORMACION: PERSONAL - :
Apellido patemo Apellido matemo Priter nombre Segundo Nombre
Direccién actuat Ciudad Colonia
Direccion anterior Ciudad Colonia
Niimero telefonico Nimero de IGSS Edad;
L LESCOLARIDAD:: R B
Tipo de escucla Nombre y ubicacion de la escuela Grado/drea;  Afios Certificado
PREPARATORIA  |Nombre Si No
Ciudad
PRIMARIA Normhre Sf No
Ciudad
SECUNDARIA Nombre §i No
: Ciudad
DIVERSIFICADOS  [Nombre ] No
: Ciudad
UNIVERSIDAD  [Nombre Rl No
Ciudad
OTROS Nombre 8l .No
Ciudad

i ACTIVIDADES V. LOGROS AGADKMICOS ¥ PROFESIONALES
Adwtdadm y fogros académicos y profesionales, premios, publicaciones o sociedades téenica-prafesionales.
Indique el tipo o nombre. Excluys organizaciones raza, credo, color, sexo, edad, capacidad fsica.

A;:lnudm aplicables a Ia posicion solicitada

@ PERSUNAS X QUIEN AVISAR ENCASD.DE. EMERGENCIA
[ssl.a nformacion es para faciiftar la comunicacion en caso do om emergencia v no se wtiliza en la seleoc]

Nombre completo Domicilio Teléfono |5Qué parentesco tiene?

: RN C v IINTORIADE EMPLEQ:: 3t i ‘

1 |ste el cmpleo empc'nmdo con su posicion mds reciente.Informe de cualqu:er mm‘umlo duranlc este
perivdo que estuvo desempleado y mote la naturaleza de sus actividades. Si tione menos do cuatro luga:
res de empleo, incluya los referencias personales. ¢ s porible entrar en contacto con su empleador

actual?. () S () Neo -
Fechn Nombre y direcsion de la Tussto beupada y Lixte [an (rreas Sueldos Razén da sy
emnp Supervisor Principal Salida
Desde: Nombre: Tillo do sy Jtmicio
I [Puesto
Mot Afio [Direceion:
A: |Supuni-u»r Finsl
I Teléfona: |
Mes  Afio .
ahvil

1 |




Tiofa 6.3 FOLICITUD DE EMPLEG -

Focha Nombre y direccidnde la - Pueslo ocupado y Lista Ins tareas Sneldos Razén do su

empresa Supervisor - Principales - Salida
[pesde: {Nomibre: Titulo do s tnicio
] - {iueste : :
Mes  Afio |¥reccidn:
A Supervicor : Final
l Telfono:
Mes Ao 1
Fecha Nombre y direcclén de la Pussic ocupadoy , | Liste [an tarean Sueldox Reazdn da s
| V: Bupervisor Principal : Salidn
Desde: Nombre: : Titulo de su ) Jinicio
' i pnestoe
Mes  Aflo [Direccidn: . ’
Ja: Supervisor {Fmat
l Teléfono: :
Mes  Aflo - o .
. Fecha Nombre y direccidn dela Puesto ooupadoy I ListeJas tareas " Sueldos Razdn de sy
{Desde: Nambre: Tikile de s ] . {inicio
- [RFuesio
Mes  Afio IDireccitn: - . :
A . |superviser 1 Final
| Teléfona:

J,Exmte alguna informacidn adicional que implique un camb:o on s nombre y que nos permita verificar ms
|historial de empleo?

| Alguna vezha estado empleado por esta empresa? _ Si - No
Siesasi, Cudndo Ponde Pusicidn
r favor indique: -

Liste nombres de am:gon o famlhares actualmente mpleudos on la empresa

g,Alguna Vez ze leha culpado de - 8t es asi, por favor
exphﬂ
: M CUIDADOSAMENTE ESTA. DECBARA(;‘IBN
Por este medin afirmo. que e 12 informacitn dade. por ol ext solicitud pars erplen of conplata y precivs,
Comprende que cualquier falsificacidn u omision serd causa immediata do despido, Awtorizo vna investigncion
cxhaustiva junto con esta soficitud sobre mi carddter, reputacion pencral, antecedentes de empleo y de
educacién, y sntecadontes criminales, cusndo ses aplicable. Comprenda-que . edta investigacién. podria incluir
. |[{y por medio de 1a presente autorizo) la divulgacién de documontos ¥ entrevistaz personales con terceras
partes, como los empleadores anteriores, micmbros de Ia familia, socios de negocios, fuentes financieras,
amigos, vecinos u otros 4 quienes corozeo. Ademids comprendo quetenge ¢l derechio dethacer una solicitud
escrita dentro de un perfodo razonable de tiempo parauna descripcién completa y precisa dala naturaleza
vy alcance de 1a investigacion,

Se comprende que, como una condicion del empieo inticiat o continuado, esloy de acuerdoen presentar
los exémenes legales, médicos; de abuso de substancias tt otros que pudieran ser requeridos por Ia compafiia,
La compafiia pagaré el costo razonable de cualquier examen que pudiera sér solicitado.

S8i soy contratado, estoy de acucrdo en que mi empleo y compensacién puedan darse por terminados con o
sin cavse y sin notificaciin, on cualguicr momento, en Iz opcidn de fa.empress o de mi misme, Comprendo
queningyin gerente u otre representante de la empresa diferente del gerente general, y por escrito, tione la
avtorizacién de entear en cualquier acverdo para el empleo durante cualqu!er periodo de tiempo especifico, o
para hacer cualquier acuerdo contrario o Jo antes mencionado. )

He lefido y afirmo como propias Ins declaraciones anterjores. . : ’

Fitma Fecha

xhviil



Para el emrev:slardor esla guia de enlrewsta para un aspurame se propone ayudar en Ia selecc:bn y colocac:én
del personal. Si se utiliza para todos los aspirantes a una posicién, e ayudard a compararlos ¥ Ie
proporcionara informacién mas objetiva de 1a que se obtendra de las entrevistas no estructuradas.

Por esta razon, es una guia general; por lo tanto, podria suceder que no se aplicaran todos los temas en cada
instancia. Pase por alto aquellos que no son aplicables y agregue preguntas adecuadas a la posicidn especifica.
Encontrari espacio para preguntas adicionales al final de la forma,

Interés en el trabajo;

Nombre: Posicidn solicitada:
¢Qué piensa que implica el puesto {posicitn)? '
i Por qué quiere el puesto (posicién)?
iPor qué estd usted calificado para el puesto?
¢, Cuéles son sus requerimientos de salario?
¢Qué informacién tiene acerca de nucstra compaiiia?
:Por qué quiere trabajar con nosotros?

Sitnacidn de trabajo actual:

¢Estd empleado actuatmente? 8§ No. Si la respuesta es no, jcudnto tiempo ha cstado
desempleado?

Si estd trabajando, ;por qué solicita esta posicién?
¢Cudndo podria cmpezar a trabajar con nosotros?

Experiencia laboral:

(Inicic con la posicién actual o \iltima del aspirantc y siga con los trabajos anteriores. Todos los periodos de
tiempo deben ser considerados. Registre por 1o menos hasta doce afios, dependiendo de 1a edad del aspirante.
El servicio militar debcré ser considerado como trabajo.)

Actual o altimo
empleador ' ___ Direccitn
Fecha de empleo: desde hasta
Titulo de puesto actual o dltimo
¢ Cudles fueron sus responsabilidades?

¢Ha realizado el mismo trabajo durante su empleo en esa compailia? ' Si No. Si la
respuesta es no, describa los diferentes puestos que ha tenido con ese empleador, cudnto tiempo permanecié
en “cada uno y las principales responsabilidades en cada uno.
JCudl fue su salario inicial? (Cudles son sus percepciones actuales? Comentarios

Nombre de su tltimo o actual supervisor
£Qué fe gusta menos de ese trabajo?
;Por qué estd pensando en salir de la empresa?
+Por qué deja [a empresa ahora?
Comentarios u observaciones del entrevistador.

xlix
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{Qué hizo antés de tomar et ulumo empleo? *

Dénde estuvo empleado?

Ubicacion Titulo del puesio

Responsabilidades -

¢ Tuvo el mismo puesto durante su empleo con esa compafiia? _ 8i No. Sila
respuesta es no, describa los puestos que tuvo, 1as fechas y sus responsabilidades.

#Cudl fue su salario inicial? &Cudl fue su salario final?

JNombre de s filtimo supervisor?

4Podriamos comunicarnos con esta compafiia? __- S No.

{Qué le gusto mis de ese empleo?
4Qué le gusté menos de ese empleo?
JPor qué dejb ese trabajo?
L Consideraria trabajar nuevamente en esa empresa?

" Entrevistador: si hay lapsos entre diferentes periodos de empleo, pregunte al aspirante sobre
ellos _ '

Comentarios u observaciones del entrevistador

{Qué hizo anfes del empleo con esa compaifiia?

£ Qué otros puestos experiencia ha tenido? Describalos brevemenic y explique las respmsablhdades generales
en cada uno?

| #Ha estado desempleado en algan momento en los Gltimos cinco aflos? __ Si_____ No. ;Qué esfucrzos hizo
para encontrat trabajo?
|4Cuenta con otra experiencia o capacitacion que le ayude a calificar para el puesto que solicita?!
. Explique

cbmo y dénde “obtuvo esta experiencia o
capacitacion

Antecedentes académicos:

4Qué escolaridad o capacitacién tiene que le podrian ayudar en ia posicion que ha solicitado?

1mportante )

Actividades fuera del trabajo:

1:Qué hace en sus horas libres? : Trabajo de tiempo parcial ~ Atletismo '
|Espectador  deportivo Clubes ' Otros. Por favor explique

Describa la edugacion formnl que ha tenido. (El entrevistador deberd substituir la capacitacién técnica, si csi

Preguntas especlf‘ cas del entrevistador

Entrevistador: Agregue cualquier pregunta para ef puesto especifico para ¢f cual se esté haciendo ta
entrevista. Deje espacio para tespuestas breves. (Sea cuidadoso y ev ite que puedan ser vistas como
discriminatorias).




Personal

¢ Puede cambiar su lugar de residencia? Si No.
{Podria viajar? Si No. ‘
éDe cuénto tiempo, como méximo, dispondria usted para viajar?

{Puede trabajar héras extras?
¢Puede trabajar los fines de semana?

* | Autoevaluacidn

+Cudles cree que sean sus puntos fuertes?

¢ Cudles cree que scan sus puntos débiles?

Entrevistador: compare las respuestas del aspirante con la informacion proporcionada en la solicitud de
empleo. Aclare cualquier discrepancia.

Antes de dar por terminada la entrevista, el entrevistador debe proporcionar informacién basica sobre fa
organizacién y la vacante del puesto, si no lo ha hecho, ademas debe dar informacién acerca del sitio de
trabajo, las horas de trabajo, el sueldo o salario, el tipo de remuneracién (salario o salario mds bonos, etc.) y
otros factores que podrian afectar el interés del aspirante en el puesto.

Impresiones del entrevistador

Clasifique cada caracterfstica de uno a cuatro, con el 1 como la élasiﬁcacién méis alta y 4 como !
clasificacion mds baja. _

Caracteristicas personales

L1 2 L 3. 1 4 | Comentarios |

Apariencia personal
Actitud

Conversacion
Cooperacion con el entrevistador

Caracteristicas relacionadas con el puesto

Experiencia para este puesto
Conocimiento del puesto
Relaciones interpersonales
Eficiencia -




1 ‘ 2 3 4 5
Superior Arriba del promedio Promedio Marginal No satisfactorio
(bien calificada) (calificado)  {escasamente calificado)
Comentarios » observaciones:
Entrevistador Fecha *




INSTRUCCIONES: Usted enco “";dr&'t_m xé -,éfej preguntas én der iba $us opinionés|

|personales y obseriaciones a cerca de su puesto.. S L
NOMBRE: TiTULO DEL PUESTO:
DEPARTAMENTO: NUMERO DE PUESTO:
NOMBRE DEL SUPERVISOR: TITULO DEL SUPERVISOR:

1. Resumen de actividades: Establezca brevemente ¥y con sus propias palabras sus principales {areas, Si es
responsable de llenar reportes o registros, liene también las seccién 8. _

2. Aptitudes especiales: Liste las licencias, permisos, certificaciones, etc., necesarias para Hevar a cabo Ias
tareas asignadas a su posicién. : :

{3. Equipo: Liste el equipo, miquinas o hetramientas (por ejemplo, miquinas de escribir, calculadora, motor,

vehiculos, tornes, carretillas elevadoras, taladros, etc.) que normalmente opera como parte de las tareas de suj
puesto: S ' ‘

MAQUINA ' NUMERO DE HORAS PROMEDIO POR SEMANA

4. Tarcas normales: En términos generales, describa las lareas que normalmente realiza. Por favor, haga la
lista de las actividades en orden descendente de importancia y porcentaje de tiempo que le toman durante el
mes. Liste tantas actividades como sea posible y si es necesario agregue hojas adicionales,

5. Con quién se relaciona: ; Su trabajo requiere contacto con personal de otro departamento, con otros
departamentos, con empresas o agencias externas? Si es asi, por favor defina las actividades que requieren los
comactos y qué tan a menudo los hace.

6. Supervisién: ; Su posicién ticne. responsabifidad de supervision? ( ) Si ( ) No. Si es asi, por favor llene ¢!
Cuestionario Complementario para la Descripcién de Posiciones para los supervisores y anéxelo esta forma.
Si usted es resporisable de otras personas en el trabajo pero no las supervisa directamente, por favor explique,

7. Toma de decisiones: Explique las decisiones que toma mientras realiza las tareas normales de su puesto:

(), Cudl seria el resultado probable al hacer (8) un juicio(s) o decisién(es) pobre(s); o (b) ;acciones
impropias? ‘

‘ 8. Responsabilidad del manejo de registros; Liste los reportes y archivos que prepara o mantione, Establezca,
ent general, para quién ¢s cada reporte.

héa
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@ "~ REPORTE " DIRIGIDO A

B) QUE ARCHIVOS MANEJA

i 9 Frecuencia de Ia supervision: ;, Con qué frecuencia debe consultar con su supervisor u otra persona para 1a
toma de decisiones o para determinar ¢l curso adecuado de una accién?
{ ) Con frecuencia ¢ ) En ocasiones ( ) Rara vez cuando { ) Nunca

3 10. Condiciones de trabajo: por favor, describa Jas condiciones bajo ias cunles trabaja -en interiores, en

lexteriores, en drea con aire acondicionado, elc. Ascglirese de listar cualquier condicién de trabaio
| desagradable o poco usual. :

111. Requisito para el pucsto: Indique los requisitos minimos que wsted cree que som necesatios para cf
desempcfio satisfactorio de su puesio. -

a) Preparacion académica:
Escolaridad minima

Ntmero de affos
Especialidad

b) Experiencia:

Tipo
Niimero de affos

¢) Capacitacién especial:
TIPO NUMERO DE ANOS

d} Aptitudes especiales:
Mecanografla: ppmt  Taquigrafia: p.p.m
Otros:

12, Informacién adicional: proporciona la informacién adicional no incluida en ninguno de los puntos
anteriores, que usted piense que es imporiante on 1n descripcion de su posicion,

FIRMA FECHA:

liv



" Hoja No.1. ANTECEDENTES PARA LA DESCRIPCION DEL PUESTO |
Titulo del puesto - Departamento

‘Niamero del puesto Escrito por

Fecha

1. Definicion aplicable:

IL. Resumen del puesto: .
(Liste las tareas mds importantes o que sc realizan con regularidad)

IIL. Reporta a;

IV. Supervisa:

V. Tarcas del puesto:

(Describa brevemente, para cada tarca, qué hace, y si ¢s posible, como o hace. Muestre entre paréntesis al
final de cada tarca el porcentaje aproximado de tiempo dedicado,)

A. Tareas diarias:

B. Tareas periddicas:
(Indique si son semanales. mensuales, trimestrales, etc.)

C. Tareas que se realizan en intervalos regulares:

Iv




TRA DE DESCRIPCION DEE PUESTO

Supervisor de operaciones 012.168
de procesansiento de datos . Caodigo del puesto
Titulo del puesto
3 de julio de 1.995 Computo
Fecha . ' Divisién
|Juan Lépez Procesamiento de datos
Escrito por Departamento
|Ing. Castelianc: 12 736
Aprobado por GradoMivel Puntos
1 Gerente de sistemas de informacién 24.000-Med 40,000
Titulo de supervisor inmediato Nivel de pago
RESUMEN

Di.rige ia operacion de todo ¢l procesamienio de datos, Tos requerimientos de control y preparacién de los

mismos.

. RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

1. Sigue directivas con bases amplins.

a). Opera en forma independicnte. _

b). Informa al gerente de Sistemas de informacién de las actividades en reportes scmanales,
mensuales y/o trimestrales.

2. Selecciona, capaciia y desarrolia personal subordinado.
~ a). Desarrolla el espiritu de cooperacién y entendimiento entre los miembros del grupo de

trabajo. .

b). Se asegura que todos los miembros del grupo de trabajo reciban capacitacién especializada
cuando sea necesario para el funcionamiento o ejecucién apropiada de maquinas, equipo,
sistemas, procedimientos, procesos y métodos,

¢). Dirige 1a capacitacién en refacion con fa ensefianza, demostracién y asesoria para los usuarios
gobre los métodos de trabajo productivos y comunicaciones eficientes con ¢l procesamiento

" de datos,

3. Lec y analiza una amplia variedad de informacién instructiva y de capacitacion.

a). Aplica los mds modernos conceptos e ideas para cambiar los requerimientos organizacionales

b). Ayuda en elaboracién y/o actualizacidn de manuales, procedimientos, especificaciones, etc,,
relacionados con los requerimientos y necesidices organizacionales,

c). Ayuds en la preparacién de especificaciones y evaluaciones relacionadas con los programas y

equipo de apoyo.

4. Planes, dirige y controla una amplia variedad de asignaciones operacionnles reatizadas por S a 7
subordinndos; trabajn estrechamente con otros gerentes, especialistas y téenicos dentro de Sistemas do
informacién, asi como con gerentes de otros departamentos que requieren datos y con los vendedores.

#). Recibe, interpreta, elabora y distribuye instrucciones que van desde fas muy sencillas hasta jas
de naturaieza altamente compleja y tecnolégica,

b). Establece y aplica un presupuesto anual para cf departamento,

| 5. Interacttin y se comunica con personas que representan una gran variedad de unidades y organizaciones.

a). Se¢ comunica tanto personal como impersonalmente, por medio de instrucciones orales o por
escrito y memoranda, con todas las partes involucradas,
b). Asiste a reuniones locales de organizacioties profesionales en el campo del procesamiento de
de datos,
* Esla scccién debe incluir también una descripcion de asignacioncs sucias, peligrosas o desagradables,
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10 Calle 10-20 Zona 10
Guatemala, Guatemala

CARLOS ALFONSO LOPEZ PEREZ

Objetive del puesto: Gerente senior de producto de producto que requierc mucha experiencia en
publicidad y promocion,

Posicion actual: VALUE DIVISION, DIVISION INTERNACIONAL

1,997- A 1a fecha Gerente de producto, NUEVOS PRODUCTOS CONTRA EL CANCER, reportando

al gerente de grupe de productos.

Recomendé y obtuve autorizacién para pruebas de mercado, posteriormente manejé
todas las fases de! desarrolle de TRES de las mejores marcas de prucba, programé
la presentacién durante el otofio-invierno de 1,986. Combiné el volumen de
proyectos nacionales en el primer afto de 20 millones, con un presupuesto de
publicidad de 6 millones. Al mismo tiempo, desarroflé varios nuevos productos
para comercializacion de prueba en 1,987,

1,983-1,985 | Gerente de producte, PRODUCTO POPULAR, marca de 6 millones.

Desarrollé y llevé a la prictica la reubicacion de esta marca en el mercado
(incluyendo nueva redaccién y nueve disefio del empague) para contrarresiar una
tendencia decreciente en las ventas de dicz afios que promediaba un 10% anual. La
reubicacién incrementd ¢l volimen de mercado a prueba en 16 % y el volumen
nacional en 8% al afio siguiente.

Posteriormente inici¢ el desarrollo de una nueva y mds competitiva estrategia quc
1a que se usd en fa publicidad durante la rcubicacién, Las venlas en ¢l 4rea de
prucba aumentaron 35%. El lanzamicnto nacional ¢std programado para €l otofio
de 1,986,

Desarroflé un empaque plastlco que incrementd el volumen en el mercado de
prueba en 10%,

Por otra parte, desarrollé y puse en prictica proyectos de mejoras en las utilidades
que presentaron un incremento neto del 33 %.

1,982 Gerente de producto, PRODUCTO MEDICINA GENERAL

Inici¢ y prob¢ cn cl mercado una férmula en acroso! mejorada y un repuesto
liquido. Ambos fueron posteriormente lanzados a nivel nacional y aumentaron €l |
volumen de la marca en 26 %.

1,981-1,982 Asistente de producto, reportando al gerente de producio.

Responsabilidad simultineamente por los gerentes de dos lineas. Desarrollé planes
de promocion anual elaborados localmente. Estos produjeron un incremento en las
ventas de 30 % para una de las lineas y la establllzacmn del volumen en la otra
linea.
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r - | ' CAPACITACION Y DESARROLLO

Oferta de desarollo. Muestra No. 1

Andlisis de §a oferta de desarvollo No. 1

Aspecto general: el logotipo identifica la empresa v la forma ’ Av
de wtilizar resaltados con negrillas y recuadros destaca - VA
las partes de lo que se offece. .

Definicién del curso: se e.tpecr')'fica claramente. L INC AE

Objetivos del curso: se especifican en forma detallada, rstal

Informacion sobre lo compafita: se indica claramente.

Informacién del conferencista:se espectfica claramente.

- |
Lugar donde se llevard a cabo: se espectfica en forma concisa. . _
FPrecio: no se especifica. ..;;-
Oferta de desarollo. Muestra No, 2 ' 'f REGULHBIUN .

S, .CONCEPTOS Y CASOS

/N

v ’ .
* VAV oy
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reguialoria » Inlraduccidn de la
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bty Jraalucinran pithc o » y - ¥ shactricksad,
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g = aniraiaghe s\ et i, 'mmmﬂm * anrg‘ ot qoblumof.lo‘: usuarios
Dumeie oy onat elogle . BUCRs, | ry yioa
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g, . | h [, B RS EOTY) PR 0
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Recerton Homeanen
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SECTOR PUBLICO [T
Ty — A — mb, Wnbvacey
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Garmin Ratans
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. iorer e hetliod pern 0 conhni N whride - Ovlmalby’ . .
Tty i o s orhomas b, docicn, oimbein :%Ww*!@ﬂ Fuente: Pronsa Libre, 29 do enero de 1,997
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Telbinrioa: PEX 3003007, 3319943, 2911444
T )

Fuente;

e

Prenisa Libr.
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18 de febrero de 1,997

Andlisis de fn oferta de desarrollo No. 2

Aspecio general: el logotipa identifica la empresa y la forma

de redactar el anuncio especifica claramente los conceptos gue

e impartivan en el curso,

Deefinicidn del curso: hace fuita informacicn.

Objetivos del enrso; se especifican en forma especlfica,

Informacion sabre la compania; se indica claramente,
-Mnformacién del conferencista:se especifica cluramente.

Lugar donde se levard a cabo: se especifica en forma concisa.
Precio: no se expecifiva,
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( .. _ CAPACITACION Y DESARROLLO
Oferta de desarolto, Muestra No. 3
Andlisiy de b ofertn de desarrofio No. 3 ' ' ~ L
Aspecto general: el logotipe identiffea la empresa y la forma o AvA B
de utilizar resaltados con negrillas y recuadros destaca VAV :
las partes de lo que se ofrece. ey '
Definictén del curso: se especliica claramente. : INCAE I

Objetivos del curso: se especifican claramente.
Informacién sobre la compalio: se indica claramente,

) )
Informacidn del conferencista: mo ¢ especifica, . . Semlnarlo .

Lugar donde se tlevard a cabo: se aspecifica en forma concisa,

Precio: no se espeaifica. Rec“rshs.'HUmanos de‘H Oy
Oferta de desarollo. Muestra No. 4 Ha,bilidadw cr-itié,as’para ¢l nsevo lllilﬂljiﬂ '
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iy
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Fuartie: Prensa Libre, 12 de febraro do 1,997

R & b 9
B e . D, 54404 IR 6 B
: Rt o ¢ . Anilisls de 1n oferia de desarroliv No. 4

i : '.,; Aspecto general: el logotipo Identifica fa empresa v la forma
Wﬂmm“ b deljfed'aafar al ammcff “P"? 7 ﬁ " oo
Todsd Cidtemels, B tpectfica claramenta los conceplos que
At Reforma 60, Zona 9. EdIL Galerlas Reforma, Oficlna 111 : Aedmpartivan en el curso,
Telionod; 311088, UM FAX: 0091 i Deflnicion del curso: se especifice claramente.,
- . Ohfetivoy del curse: se especiffean en forma espocifica,

Fuente: Pronsa Libre, |

2

Informacién sohre lacompatia: se indica claromerte,
Informiaciin del eonferencista: re espectfica claramente,

Lugar donde se Hovard a cabo; 1e especlfica en forma concisa,
Precte: no se eapecifica.

8 de enero de 1,997




CAPACITACION Y DESARROLLO

Oferta de desarollo. Muestra No. 5

Anillisis de Ia oferia de desarrollo No. §

Aspecto general: los logotipos identifican las empresas
¥ la forma de utilizar resaltados con negriflas v

tiene una imagen de un curso de varios conferencistas.
Definicidn del curso: se espectfica claramente.

Los Slete Habttos
" Objetivos del curso: no se especifica.. ‘ .
Injérmacldn sobre la compafia: se indica. ! SR | : d e IaS Pe I‘SO naS
i .

Informacidn del conferencista:no se especifica. AI tamen te E fe Ctlvasi o,

Lugar donde se ilevard o cabo: se espectlica,
‘c- v

Precio: no se especifica. o )
Frei dias de trabalo Inlenslvo:.

madmﬂm&uumlmpﬁm%mm:ﬂmuhmm
I hacramionta o poni of o 2 ¢ las O de
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4 Manusl dof panicigants
. mmmw

W.dm-'madumurnhn
Implomantsr lng Mcricas de lou Slete Hihisos,
. !lumhqlagumﬁlq!a“_ﬂn

Oferta de desarollo. Muestra No. 6

* E10r Siephan B, Covey s oo e bos pensidores e mipae |

pacto an ol Nderazgo persoral ¥ ol desareolle
organizacional en sumitro tfempa, Su (hro Mos Slete -
Mibllos e ta Personas Alamente Efectvasha vandido
sobve 9 millones d coplas y ha ddo traducido # 33 Komat,

Iniormacisn Ganeral - Un evenlo ) -
Focha: 4, 4y 7 de’ marp ' . o
Morarios D 30 2 17:30 horas koo tres oo
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du vepitamire de 1987, -
[ 18100 hesas.

o

tuuu uul-
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Andlisis de 1n oferta de desarrollo No. 6

Aspecto general: el logotipo identifica la empresa y la forma
de redactar el anuncio especifica claramente los conceptos que
s¢ impartiran en el curso,

Definictdn del curso: se espectfica claramente,

Objetivos del curso: no se indican.

Informaciédn sobre la compahia: se indica claramente.
Informacicn del conferencisia:ne esid.

Lugar donde se flevard a cabe: se especifica en forma concisa.
FPrecio: no se especifica por que es una beca.

ohm s unm l
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Anilisis de Ia oferta de desarrollo No. 7
Aspecto general: los logotipos identifican

la empresa perfectamente 3 la utilizacidn
hacla el nivel que estd divigido la d& mayor
informacién al interesado.

Dafinicidn del enrso: se especifica,
Obfetivos dai curyorae especifica claramente.
Informacién sobre la compafifa; se indica.
Informacicn del conférencista:se especifica.
Lugar donde se llevard a cabo: se especifica.
Precio: no se especifica.

CAPACITACION Y DESARROLLO

Oferta de desarrollo. Muestr# No. 7

CONFLHESCIA A NIVEL EJECUIIVO
| SISTEMATIZACION DEL MANTENIMIENTO PREVENTIVO
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delss iy
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Audriorium. Fanis Bags, Comm Sedd BTREAP, Calls Matso Florws 749, Tons 8.
ECEM - WORE

e 3T it el 1504 Dlllmlllﬂhuu

n

UAAIFCION T COMPIRMARIIN DB ARNTINLA ot ey -
DFTEEAR Calie Matos Fores 701, Tona B Ofeina de Bolontshn y Octantnatdn, Plinis S, Teldlure:
313342- 303850 - 13680 AI0I1Y, S, IO, Diwemit O Irchuiria, o vl OAcin Nev 13, €1 437

CUFQLAITADD SIN COSTD ALOUNG

ai.uumwrdu&.-mmumm Cosllla Pinta.
E . AL E 48 }T00m dinn h -bmh,dllml 1200
Tewad ov sibadon. Con una durscidn de 30 harws, Hmlhul-umllldﬂ.mdctu.n

i
1o inwerigetln Corlirmay pat antea S HY llmunhmhu-alullv.aloﬂﬂ
sawalmmmmum-mwam

SEMINARIG ALTERNATIVAS DE ALIMENTACION DE

ANADO B()V]’NO EN .EPOCA SECA

A .
de'la regidn, L m!mmm-ﬁ_hm
AIGAN bR REAAGON .-

INTRCAP - CENTRO DE CAPACITALION DE ESCUINTLA.

UMY, m e —
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Fuente: Prensa Libre, 3 de marzo de 1,995
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Oferta de empleo. Muestra No. !

(RS ) |

smpreso
MUH‘INACIDNA]. ISE SERVICIOS

GERENTE GENERAL

por residie an Costa Rlec

: REQUISITOS:

-| = b Inimo 5 ofics de sxperiencia en Puaste

| Garencial, -

~ Dominic dat idioma Inglds hablado y sscrito.

+ Tiwle Universitoria de Administracidn de
Emprasas o su equivolents,

~ Acostumbrado a Irabojor bajo presién,

= Amplics conacimientos de Sistemas
Cam?ulanzudos

-

= Sexo: Masculino/Famenine,
OFRECEMOS:

< Ingresos,anucles. minimos de $ 30,000,00.
= Seguro de vida y gastos médicos,
- Prostociones de Ley. -

Emviar M:ulwn Vitgs ¢ éa, Ave. 0-80 1000 4

\_ Mo m, Peodasional i oRcing W‘I

Fuente: Prensa Libre, 17 defebremde i 997

 E

Andlisis de Ia oferts de empleo No.2

Aspecto general; se identifica ta compahifa, Llama la atencidn
del lector y fomenta la imagen de la empresa. El empleo da
logoilpo y de 1amaFios de letra le da mejor aspecto al anuncio.
Titule del cargo: se dice claramente.

Informacién sobre lo compaitia: se indica en terminoz simples.

Especificacionas del carga: re especifican claramenre.
Informacion para comunicarse: se indica a donde enviar.
Prestaciones y remuneraciones: se expone en forma conclsa.

Oferta de empleo, Muestra No.3

e et

cwuuwn o uba LTI §e
‘GERENTE |
GENERAL |

ko s o !

wawuamm ;
«Dommirlo delMiocaboghis ...

ko da das Gavania O ]

w-mt-@) T
v Admirdatrador da Empresss'p Engeniery Indusizial
. *Acoseambeado » trabajer bjo remiliados -

Tateresados Favor cuviar oandfoalony vitwe o blsdagial
saburialad B an 07 5L antes del 17 de febicende 1997,

Fuente: Prensa Libre, 10 de [ebrero de 1,997

GERENCIA GENERAL

Anilisis de 1a oferta de empleo No. 1

Aspecto general: el logotipo identifica la compafia, atrae la
atencidn del lector y fomenta la imagen de fa empresa. EI
empleo de ttnlos sepura el contenido.

Titulo del cargo: se dice claramente.

Informacion sobre la compahia; se indica

Especificaciones del cargo: se especifican con claridad.
Informacion para comunicarse: se indica a donde enviar,

. Prestaciones y remuneraciones: se indican con claridad,

Oferta de empleo. Muestra No.2

45 Dirdimics gon fosrts
LU ndhﬁlmmmw:hlmwlllﬂd
'NWaluwmmmdmmmd

- Udoryunnvmbdordoldul pulhomumm

Fuente: Prensa Libre, 10 de febrero de 1,997
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Anilisis de Ia oferta de empleo No.3

Aspecto general: se identlfica la compafia. Llama la atencidn
del lector y fomenta la imagernt de la empresa, El empleo de
Hpey de letra visualiza mefor el contenido.

Titulo del cargo! se dice claramente.

Informacidn sobre la compahila: se indica gque es internacional.
Hspecificaciones del cargo: se especifican con claridad,
Inforinacion para comunicarse: se indica a donde enviar.
Prestaciones y reinungraciones: se expone en detaile,
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Andlisils de Ia oferts de empleo No. 4

Aspecto general: el logotipo identlfica la empresa y la forma
de utilizar recuadros y diagramacion le dé un aspecto de un
anuncie de-empresa de marca reconocida a nivel mundial.
Titulo del cargo: se dice claramente.

Informacidn sobre la compafin: se indica claramente.
Especificaciones del cargo: se especifican claramente.

Informacidn para comunicarse: se indica a donde enviar.
Prestaciones y remuneraciones: se-expresa-claramente.

Oferta de empleo. Muestra No. 5

ROLIDA GOl ON FINAHCIKRA,

GEBENTE DE SISTEMAS

asn Measirls o8 Am.ﬂh da l'llllllll
ol) e
inlma o lu .m:n-mlu [)) ‘ ‘

hd
Q40,0001 w m‘b-r&u!odﬂlll ndhiansled & las do Loy

ndabie ambishle de tradafe,
L viae y

NIVEL GERENCIAL

Oferta de empleo. Muestra No. 4

FPrice Waterhouse

#‘::::n mr:rl’o:‘r:’ wmpreso waclonal ider ¢n ol bres ds comarclalicacidn de productes dr consuma.
cpasicion: GERENTE FINANCIERO

Seporte ot oo Gonral y . pricipel ad
muwu”&mkm-ﬂ-cw-ﬁrm

a--fd-l---vm M

LOS CANDIDATOS:
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il , masay g . Y

Antlists de In oferts de omples No. 6
Aspecto general: el logotipo estd presente en el anuncio y

se utiliza un disefio de tipo simetrico y se utiliza recuadro
y diferentes tipos de letras,
Titule del carge: se dice claramente.

Informacion sobre lo compaiifa; se indica en terminos técnicos.

Especificaciones del carga: se especifican en forma completa,
Informacidn para comunicarse: se indica & donde enviar.
Prestaciones y remuneraciones: no se expone claramente.

Amnélishs de In oferta de empleo No. 5

Aspecto general: el logotipo indentifica la empresa y por el uso
de negrillas llama la atencidn del Tector y los diferentes tipos de

Ietras invita al Tector a leer su contenido.

Titwlp del cargo: ye dice clavamenite,

Informacion sobre la compalifa: se indica claramente.
Especificaciones del cargo: se especifican claramente.
Informacion para comunicarse: se indica a donde enviar.

Prestaciones y remuneraciones: se expone en forma concisa.

Oferta de emplec. Muestra No. 6

EMPRERA MULTIRACIONAL LIDER
EM EL MERCADO DESEA CONTRATAR:

GERENTE

REQUIATOR,
ol [? » W,
wmuw
© Prabyckidyranide, mmﬁpﬂmmmﬂ
Empraccn,

-wmamuﬂamwmmm
al 0 Kot hociand,

» Dlacroribiaad por ok v i milocionss 08 horgds,
LA LRAPREAA OFQECE:

mﬂmuwmmm

DE MARCA SENIOR | I
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( Oferta de empieo. Muestra No.7

" Tuente rulsa Libre, l4deenero de 1,997

Anitists de 1a oferia de empleo No.8

. Aspécro general: el logotipo no esté en el anuncio, se indica la

infermacidn por medio de recuadros con la utilizacién de
diferentes técnicas de negrilla y tipos de letra.

Tindo del cargo: se dice claramente. _
Informacién sobre la compahia: se indica, solo la actividad,
Especificaciones del cargo: se especifican claramente,

Informacidn para comunicarse: se indica a donde enviar,
Prestaciones y remuneraciones; se expone se indica nada,

Oferta de empleo. Muestra No, 9

NIVEL MEDIO

Aniﬁsh de In ofertn de empleo No.7

Aspecia general: el logotipe no se esta presente en el anuncio,

Hama la atencion del lector y el empleo de tituios separa el
contenida del mismo. . )

Titulo del cargo: se especifican claramente.

Informacicn sobre la compaRia: no existe,

Especificaciones del cargo: se especifican no muy clarameme
Informacién para comunicarse: se indica a donde enviar,

- Prestaciones y remineraciones: no se indica.

Oferta de empleo. Muestra No.8

* Vigh!

T Gl

uni tarlo en Clencias Econdmicas, Médlus o similar
« Evperlencia de tres ahos coma minima en po;lcldn
Edad entre 25 y 10 aflos
fculo de modelo reciente

F ENCARCADO DE RECLUTAMIENTD

Empress muliinacienst da gran prestiglo, neasslta contrater & un jove
d

Aniilisis de In oferta de empleo No. 10

Aspecio general: el logotipo no se esta presente en of anunclo,
Hama ia atencién del lectory el empleo da tiilox repara el
conienido del mismo y el dibufo indica la actividad comercial.
Titulo del cargo: se dice claramente.

Informacidn sobre la compahia: Se indica en terminos téenicos,
Especificaciones del cargo: se especifican en forma parcial,
Informaciin para comtinicarse: se indica a donde enviar.
Prestacioner y remuneraciones: no se expone.

# 0do nivel de lu emprese.

* Ingresos compell bonos sobre ventas
-ﬂmdelncemivu Y ven
Preu:clonﬂldklomlenlndclev

pacitackn con : :
Opmunidad fh deurro"u dentro de hustra companfa

- Aniilisis de In ofcrtn de emples No.9
- Aspecto general: el lagotipo indentifica In empresa y por ef uso
' de negrillas llama Ia atencion del lector y loy diferentes tipos de

letras tnvita ol lector a leer su contenida.

Thule del cargo: se dice claramente,

Informacion sobre la companfa: se indica claramente, .
Especificaciones del cargo: se especifican claramente.
Informacion para comunicarse: se indica a donde enviar,
Prestaciones y remuneraciones: se expone en forma cthf.m. ’

JEFE DE PERSONAL
REQUIMTQS; -
il N 3
Dindmico, nonm cisfiva, aitamenie mpoc;c:l:r

0nal, capaoiiatisn, planiias, :dmlmuldh L[]
pmlldom y.demils rana da tecursos manos,

Con Kcanciaturs en Adrminlstracidn o Paicologia.

o dde Uempo y dispunsio & residt an o o ol pai.

OFAECEMON; : ‘
lualdcuqﬂnupmdld.pwudn diclonales o Iu ey, iiack
deeprrabia, fo. . 4

Tt " rriees

onvier -
01 8 mis luddar of dfa viernas wo:m

dni salarial 8 Buzdn Prensa Litwe bajo Iniciales CO-

Fuente: Prensa Libre, 10 de febrero de 1,997

R

r

m
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NIVEL MEDIO
Oferta de empleo. Muestra No.11 '

Anilisis de Ia oferta de empleo No.11

Aspecto general: el logotipo no se esta presente en el anuncia,
Hama la atencidn del lector y el emplec de titnlos separa el
contertide del mismo. ’
Thiulo del cargo: se dice cloramenta,

Informacidn sohre In compaPbia: no existe,

Especificaciones del cargo: se especifican con claridad,
Informacion para comunicarse: se indtea a donde enviar,
Prestociones ¥ remuneraciones: se indica pero falta informacion,

" COMPARIA
FARMACEUTICA

1 ingeniero industrial
Adminlstrador d

-
2 Farmacéuticos

1 Auditor

1 Reuepclonists

Oferta de empleo. Muestra No.12 l

recints & ]

nlar oon
Suxtn Franas Libre, bajo inioialet ABS,

Fuente: Previsa Libre, 17 de febrers de 1,997
|5 oy et

Andlisls de In ofertr de empleo No.12

Aspecto general: el logotipo no se esta pr te en el io,
Hama la atencidn dal lactory al amplao da titulos separa al
contentdo del misme. . '

Tlulo del cargo: sedice claramente.

Informacion sobre la compafifa: se indica en terminos complejos.
Especificaciones del cargo: se especifican claramente.
Informacién para comunicarse: se indica a dortde enviar.,
Prestacionas y ramuneracionas: 1¢ expone en forma concisa.

uesto]
b

v Piracm sermaio b e mhe de e
L. e de Mwriracin e Erericen

ta un p
Itura

!

i

|

-

A

m.
ﬂ.
£
0.
“.

Oferta de empleo. Muestra No.13

@
Q
9
g

iaCrecié tanto que

LABORATORID FARMACEUTICO INTERNACIONAL
+ QUE tHC1A OPERACIONES EN EL PAIS

CODRUIAADOR | VISITADOR
MEDICO

S e
¢ ipastancs pras. mirem § oy

' eghimie pragie N
" Slpsiptin - viojar iy 3 e s fale .

ViSITADDRES MEDICOS |

e

Fuente: Prensa Libre, 10 de febrero de 1,997 q

4 a0 o 0 3 o
* Ebraraly
[

Sk P
§ i st s sty el g .
— s . Andlists do Ia aferta de emplen No.13
T e o smtgn et . Aspecio general: el logotipo no se estd presente en ¢l annnco,
E ot Cometud dy vaparehi pruble " . o P g
Gt ! Hama la atencion del lector y el empleo de resaliadoy yifdos
bt e T Sttty e . B separa lox cargox que se offecen.
o Titwlo del carge: ve tndica en una forma muy clora,
- . - Infurmacidn sabre la compahia: solo lu actividad indusiriod,
| p5s Especificaciones del carge: se especifican con claridad.

Informacién para comunicarse: se indica a donde enviar.
Prestuciones y renmneracionex: hace falia informacién.

Fucnte: Pransa Libre, 10 de fcbrero 82 1,997 |
r. A ORI R

ixv



NIVEL OPERATIVO
Oferta de empleo. Muestra No.14

Anilisis de 1a oferia de empleo No.14 -
Aspecto general: el logotipo df la imagen de empresa y
fa wtilizacidn de un dibujo presenta perfectamente’

el puesto que se ofiece.

Titula del cargo: se dice claramente.

Informacion sobre la compatiia: se especifica,
Especificaciones del cargo: se especifican con claridad
Informacion para comunicarse: se indica a donde enviar.
Prestaciones y remuneraciones: se indica claramente.

Oferta de empleo. Muestra No.15

Lt porsonst Inksrossdis Yonen lon opisliny, | e et
: mfm’ﬁ"."'&"“m‘%‘;‘““’. ; ‘ ORGANLSMO INTEZNACIONAL REQUIERE LOS SERVICIOS DE
Wislarile tort e safiorky Clars hists., . B : . R A
Fuente: Prensa Libre, 14 de noviembre de o T SEc RETARI '
A oy A

Aniilisls de In oferta de empleo No.1§

Aspecto general: estd ausente completamente el logotipo
de o empresa, aungue la presentacidn del amuncio es
muy buena, .

Titulo del carge: se dice claramente,

Informacidn sobre la compatiio: se no se indica.

o B

Thao G Sacmtona BRQOe, - .
Especificactones del cargo: se especifican claramente, TDomink del kioma InGie y MIpancl eacrito y orol,
" Informacién para comunicarse: se indica a donde anviar. QuatroPre, Mmdn' ©ffice ¥ ohros pogrates oo
Prestaci ¥ remu ionas; no se aspecifica, computacisn.

' Por la manos 3 ofioe Honcia an tab & rh
proferbismente an orgonkmaot infemacionales, nte otogratia,
wacabilado ¥ redoccibn, .-

Ofrecenos oxcelents salorio, . .
Oferta de empleo. Muestra No.16 e e
. ., Lot penonat Infetascdas debordn smiar Cunfculum Vics con
) fologrofics rociants o 0, Ave. 20-25 Zona 10. Piczs Meritime #o Nivat,
Atencidre Oficing Majorarmiento de o %

- *Programea Servicios
EMPRESA DE SOLIDO PRESTIGIO:- .. _ Fecholimie pora rechi cufcula: 17 6@ enero de 1997.
o NTRATARA: _ -

'MENSAJERO

Licencia para canducir moto.
Responsable y dindmico. :
Cartas de recomendacién. !
_Antecedentes penales y policfacos,
OFRECEMOS: !

- Sﬂarlo base + comisién + bonlf_i:q-_z

clén. ;
-~ Amblente agradable de trabajo, *
- Prestaciones de ley. . :
Interesados presentarse en 6a. Calle 8.79,
Zona 1, con Slivia Alvarado en horarlo de’
9:00 a 12:00 y 15:00 a 18:00 horas. -

Fuente: Prense Libre, 14 de noviembre de 1,994
| |3 ; ‘ W

Fuente: Prensa Libre, 13 de enero de 1997

!
i

Anélisis de Ia oferta de empleo No.16

Aspecto general: 31 logotipo no se esta presente en el anuncio,
llama la atencidn del lectory ef empleo de resaltados y titulos
separa los carges que se ofrecen,

Tltulo del cargo: se indica se una forma muy clara,
Informacién sobre la compaiia: no se especifica,
Especificactones del eargo: se especifican con claridad.
Informacion para comunicarse:! se indica o donde enviar,
Prestactones y remuneraciones: hace falta fnformacion.

R EEA
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- GERENTES GENERALES

Na. FUESTG TNGREST MAXINO FECHA
7 GERENTE GENERAL EN EMPRESA DE BIGNES RAICES 0 15,000 43797
] GERENTE GENERAL PARA EMPRESA IR MERCAIRE 0 35,767 0 43,750 FETE
E] GERENTE GENERAL DE EMPRESA MULTINACIONAL © 15,000.60 1772797
FUENTE: PERIODICO PRENSA LIBRE
Mo, NOMBRE MINIMG MAXIMO FECHA |
3 - GERENIE DI PRODUCCION 3300 93230 27/
z GERBNIE DE MERCADEC DI AREA DB RESTAURANTRS 2517 03,300 17759 _|
K] GERENTE DB SERVICIO Q 71.567 pi4.167 19583
] GERENTE DB PLANTA Q10,000 19393
] GERENTE ADMINISTIATIVO o333 1Vi97
s GERGNTE DB SISTEMAS Q10,000 13050 2717
d GERENTE FINANCIERO 14,000 g7 27097
] GERENTE DB AUDITORIA g 6000 0T

NIVEL GERENCIAL

FUENTE: PERIODICO PRENSA LIDRY.
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MEDIO

Ne. NOMBRE MINIMO MANING FECHA
T AUXNTLIAR DE FERSONAL O 2,000 2776004
2 JEFH DR BODEGA 02333 0 3,500 2794
] SUPERVISOR PARA NLANCHA ¥ EMPAQUE Q2500 ' 277604
4 EJECUTIFOS DE VENTAS DE CREDOMATIC © 1.800 27/6/94
5 : JEFE DE BODEGA ¢ 1.300 . 0 2,000 2776094
) AGENTES DE SEGURIDAD DIE ALTA CATEGORIA 0 1,000 27894
7 ANALISTA FINANCIERO Q 11,667 0 13,333 133405
& ASISTENTE DE AUDITORIA @ 2,000 Q2,560 137395
9 ASISTENTE DE AUDITORI Q2500 13/%/05
1 CONTADORA ' Q 1000 0 1,200 17395
7] ASESGR CORPGRATIVG __ g 4687 , 1371757
IE] VENDEDORES PROFESIONALES - 0 7.000 - 13/1/97
[X] JEFE DE BODEGA Q2917 _ 0 4,083 131797
14 SECRE TARIA RECEPCIONISTA - ¢ 1.600 131797
15 AUXTLIARES ADMINISTRATIVOS ¢ 1317 0 1,750 T¥ 1797
18 JEFE DE CONTABH DAL ___p3a333 131797
17 VENDEDORA PARA DEPARTAMENTO DE CAPACITACION ¢ 1,500 0 2.000 131797
18 ASISTENTE DE GERENCIA Q3000 . 13197
19 OFERADORA DE TELEMERCADEQ Q2000 - 1397
20 ENCARGADO RECLUTAMIENTO Q4,000 O 5,000 131797
21 VENDEDORES RUTERCS Q 5.000 13/1/97
22 ASISTENTE DE CONTABILIDAD 21,800 - 131197
F5 ENCARGADA DE AREA Q3,000 Q3,300 191797
24 CONTADORGEMERAL Q2,000 03,000 231797
24 VENDEDORES ¥ PROMOTORES DE MARINELA 9'1,500 27/1/07
25 ASESOR TECNICG DE VENTAS - O 7,500 271797
26, CONTADGR ADMINISTRATIVO 0 1,250 01607 v
27 JEFE DE SOPORTE THCNICO - Q 5.000 0 8,000 27197
28 CONTADOR ADMINISTRATIVO __ Q1250 Q1,667 271797
29 CONTADOR Q@ 1.200 22/57
30 COORDINADOR DE SEGURIDAD INDUSTRIAL Q 3,833 0 8.167 10/2/97
31 TECNICO DE RECURSOS HUMANGS 2 - o 3,601 107297
32 DISENADORA GRAFICA Q2333 17297 |
33 AUDITORES © 8,000 17/2/97
NIVEL MEDIO

FUENTE: PERIODICO PRENSA LIBRE
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" OPERATIVO

N NOMBRE MININC MAXIMO FECHA
1 SECRETARIA DE RECURSOS HUMANGOS Q 1,000 1471794
P PROTO REPARTIDOR © 700 01194
1 SECRETARIA BILINGUE 21758 TG
‘ OPERARIOS IDE MAQUILADORA 0 850 1371797
5 AYUDANTES DE OPERADOR 0650 131797
s PROGRAVMADORES Q3017 1270707
7 FPROGRAMADOR 0 2,000 - 13/1/97
] AGENTES DE SEGURIDAD DE ALTO RANGO Q 1,100 0 7,400 13/2/97

NIVEL OPERATIVO

4
REFERENCIA

FUENTE: PERIOBICO PRENSA LIBRE
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A.

Nombre: St et Fecha

Titulo de Ia posicién: ___Depto./Div,

I. PROPOSITO Y OBJETIVO
Esta forma y procedimiento est4 disefiada para ayudar al supervisor en el andlisis de cémo uno del personat
estd desempefiando su trabaio, esto es, las capacidades individuales y ¢l conocimiento que utilizan para

cumplir con las responsabifidades de su puesto, El principal objetivo para usted a llenar este Anglisis de
Desempefio y los comen!arios posteriores con el personal, es ayudar a Ia persona a mejorar,

IL. PASOS EN EL PROCEDIMIENTO

. Andlisis del desempefio y ejemplos - Se proporciona esta seccién para ayudarle en su juicio con

- puesto acrecentadas, eic., que serdn.al personal Ia oportunidad de desarrollar las capacidades necesarias.

. Conversacién con ¢l personal - La calificacién y andlisis del desempefio de cada factor o capacidad

Factores y capacidades del descmpeito - Las capacidades individuales y los factores del desempefio
representan las habilidades mds importantes necesarias para que la mayoria del personal desempefien| -
sus puestos. Después de leer la descripcion de cada factor, asigne una calificacion del aprovechamlenlo '

de las capacndades de cada uno del persenal utilizando 1a guia siguiente:

F - fuerte

" 8 - satisfactorio _
N - necesita mejoramiento
NA- no aplicable

ejemplos especificos relacionados con el desempefio de conducta observada, Estos ejemplos deben ser
establecidos en términos de lo que el personal hizo o dijo (al terminar una tarea o proyecto) cuando esto
se relactona con el factor de desempefio,

Plan de mejoramiento - Las acciones especificas deben ser listadas en esta seccién, la cual serd
considerada para ayudar al personal en aquellas dreas que reqiieran mejoramiento en el desempefio. Se
sugiere que el supervisor y los subordinados desarrollen este plan en forma conjunta en una sesion de
anélisis. Estas acciones se deben centrar en las actividades, tareas, capacitacion, responsabilidades del| .

El plan de mejoramiento escrito también debe establecer quién cs responsable de terminar cada paso,
una iabla de horarios para llenar y un proceso de retroalimentacidn y seguimiento que verificard el
progreso.

deber ser comentados con cada uno del personal. El foco principal de esta reunién debe ser una sotucion
del problema, es decir, estimular a cada uno del personal a que piense acerca de las causas del problema
de la deficiencia de capacidad o conocimiento y para generar ideas sabe como lograr el mejoramicnto en
¢l desempefio. Trabajando juntos, ¢l supervisor y cada uno def personal deben examinar 1a causa de cada
deficiencia y después desarrollar dc manera conjunta y en acuerdo un curso de accion logico para el

mejoramiento. El plan de mejoramicnlo debc ser realista, se debd anotar y dar seguimiento cn scsiones
futuras,

Ixxii



‘EVALUACION DE} -":DESEMHEEI@ DEL: PERso' VA

st evakmcfdn te realizard en forma semestral.. Los ﬁnn::lar:os debrdammfe Henados’ se‘nin emregado:r
a prmcrpfos del pnmer ¥ .répnmo mes del ejercicia contable, -

Anres a'e infciar cuaiqmar evabmcion es co richie con.mnar las gufas y lo.s m.smwﬂvo.r de evaruacidn del

Nomibre del periona'l 1 ]
Pucsto: | |  Departamento: |[ }
Saiario actual: Fechn dltimo sumento: [ IMonto iiltimo aumento: 3
Fecha de ingreso: | ]
Nombre del evaluador: | 1 Evalaacion def Desempefio
{Resultado)
Puesto del evaluador: | i
Fecha de evaluacién: | i
Periodo calificado: | |
Eata evaluaclin se discutié con el evaluado: si |1
Ne { 1 Firma del Evilundor
PARTE 1> CARACTERISTICAS DET DESEMPENG
© La primer perte de la evaluacidn esid formada por la caiificdeion de una serig a‘e caragteristicay bérsonafes v
lairavés de las ciiales se tratd de "medir” ¢l desempeRo de'cada ho del pervona! dentro deél puesto que oeupa.. ' 1
Cada un dé ellas padrd sar callﬂcada delas *pintor” conjbma alas deﬂnlaionss qua &h caidd caractcmm:a DR
se propotcionan. Como resultado final de esia privdra pavle.se Gonsidérara fa s toral de punios. S
1. Conocimiento det trahajo Conocintien- 1Conocimien- [Conocimden- [Muy buenor  $Conocimion- | Pis,
Cirado en que domina fas funciones to adecuados |los que supe- Jtos insufici-  |conocimicn-  [to en el mi-
dél puesto y Tar que se encuentran para o] pucs- Jran los reque- [ontes para tos detodas  nimo reque-
relacionadas con ¢l mismo. Hodetrabajo {mientosdel fuupuedo fas dreag-del  Jrido,
querealiza,  |pucsio, |detrabajo. puesto,
3 (&) 03] LG, )
2, Uslidad de Trabsjo Errores fre-  |Realizamuy [Cafidad ex- JTruhaja nor- [Pocos erro- Pta,
Precisidn, orden y eficiencia con que cuentes, re«  [hien sutrabs- ltraordinaria’ Imalmente sin Ires, requiere
desempefia sus actividades para quiere cons- |Jo: sus resul- idetrabajo, |etrores,ro-  {supervision
ohtener resultedos confiables, {tante super=  [tados ron 1alta confin-  Jquiere poca  joerenna,
Jvisidn, confiables, bilidad. supervieion,
solo
requiere ori-
snincidn de
Jsu jefe.
) &) ()] 3 (2)
13. Plancacidn iPlaneacion  jPlaneacion  [Planeacion  [Domintono- {Muybuena | Pts
Definicidn de objetivos y estrateging ndecuada s |dcficiente de  |elemental de Jtable do lns Fplmeaciém
a seguir para cumplir con los mismos,  |los requeri-  [sus activi- s activida-  {téenicande  |de sur activi-
1 : mientos del  [dades. des. Jplaneﬂc:én. dades,
Apuesto, .
3 [¢)] 2 5 “)
4. Organizacion Muestra Habifidad s0- |La organiza~ [Mala orga-  [Organiza Pts.
| Determinacion de Ias responssbilida- clerto orden  (bresaliente  feidndesi (nizacidnde  {muy biensu
des y prioridades, programando y organiza-  [para Jrabajo se sus activida-  jtrabajo y
tas actividades o realizar para el mejor  |cién con organizar, considera des, follan programa
rprovechiamienio de fou recursom, ulgunag : addocunda, médtados y muy bien
fattas, controles.  lsus nctivida-
. des
{2) (5) ) a__ [C))
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Muy buena

Setienen

5. Control No setimne Demucstra  |Excelante Pts,
Medicion sistemitica del avance en control do abilidad  [buenos site- Jdificubtad controf de
rosultados, verificando et logro de las las activida- |para contro- [masdecon- |para con. todos los de-
metas fijadas, para asepurar ¢t cum- des, noexis- flarsus fim-  |trol, se veri-  |trotar sus afles de su
plimiento de los objetives. Jleunaidea  [ciones, se fica adecun-  lactividades,  Jirabajo,

: clara del mantiene damente existen defi.  Mapnifico
avancereal  |ben enterado el avancede |cienciss a su- seguimiento
dolosiraba- ldeaspectos [lostrabajos. |perar. de los pro-

lios. que afectan gramas esda-
Lsu trabajo, blecidos,
[£)) L) [€)] ) 3.
6. Soluclén de problemas Buen juicio. {Juicio y cori-  |Gran capaci- §56lo resuclve JUtitiza una Pty.
Habilidad para investigar y analizar para resolver fterios pobres |dndtéenica  |problemas  [buena téoni-
conflictos, ceuniendo la informacion problemas para resolver Ipara resolver [rencillos. ca para resol-
adecuada para tomar decisiones. aunque no problemas.  [problemas,  |Criterio timi- ver prohle-

: sc itiliza una profundoen |tado, mas. Es ana-
téonica defi- el andlisis. litico y toma
nida. Decisiones buenas deci-

acertadas y sivnes.
opfortunas,
@) 1) (5) ) 4 1
7. Comunicaclén Habilidad Comunica en |Comunica-  [Muy hibil Demuesira Pts.
Habilidad para transmitir v recibir sobresaliente |forma ade-  fcién deficien- |para connmi- [dificuttad
informaciém & diferentes niveles den- para comu-  fouads ynor- jteconfusao  |car, Aprove- para conmi-
|tro y fuera de la organizacién. nicar, domi- }mal. falta de opor- |cha bienlos  |nicar. Le fal-
: o de Ia ' temidad. Jrecursos Ita téctiica.
técnica, " {de 1a comm-
nicacidn,
. 5 3) 1) (4 @)
8. Sentido de responsabilidad Selimitaa |Altosentido |Responsabi- |No dencta Extraordina. | Pta.
Preocupacion por cumplir puntual y cumplir con  {de responsa-  Hidad normal preocupacion {rio sentido
adecuadamente con los trabajo sus obligacio- [bilidad, adecusdaa  |por cumplir  |de respronsa-
asignados al puesto, nes. Se Preocupa- losrequeri-  |con sutraba- |bilidad ¥p.

- adminisira.  jcidnporlos  |mientos tjo. trega y dedi-
resultados del puesto, eacion al
generales de trabajo.
su drea de
trabajo.

2) I () 3 L4))] &)
PARIE, ACION. 7. T
Gran inicia- Muybuena Iiciativa Falta total

Espiritu emprendedor que {leva al tiva. Detmu- iniciativay  jadecuada al |de inicia-
individuo a proponer y desatrofler edtra inquie- {tivay apor-  |aportacion  [puesto. A+ Jtivaen
acciones tendientes a mejorar siste- tud innova-  {tacién de de ideas. |portaideas e trabajo,
mas y resultados de trabajo, dora, ideas, que mantie-
’ . nen s acti-
vidad equili-
brada, la me-
dida que es
necesaria.
)] 2 [C)) )] 1))
10. Relaciones humanas Mantiene Susrelacio-  [Selimitaa  [Destacadn Destacada Pts.
Habitidad para comprender e influir tuenasrela-  [nes son ma-  Jtener un habilidad habilidad
al personal con que se mantiene cinesato-  |tasyconflic- |trato frlo para relacio-  |para relacio-
relacitn do trabajo y lograr su dotlognive- ftivarentér-  |con low naree, Soin-  [narso. Se
colsboracién, fes, Otiene  fminos gene-  |demis, tegra ficil-  |integra
’ cooperacion. {rales, mentecon  {ficilmente
: gripos de con grupos
trabajo, a- de trabajo,
cepla y da acepta y
coloboracion, |da colabora.
cién,
) 143] 3) (2} ()

CALIFICACION TOTAL DE LA PARTE |
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FARTE I~ EVALUACION DERESULTADOS.

A. Excelente - Renlizaciones excepcionales y extraordinarias,
Lo resuliados se mantienon en un nivel extraordinario y contribuyen slgnﬁmtwammte alYogro de los objetivos de

su departamenta, sobresale notablemente el entusiasmo dinamismo, creatividad y actitud con que pe. desermpelian lag
actividades de st puesto.

B, Muy bueny - Resulados superiores z lo esperado,
Los resultados se encueniran sobre el nivel normal requerido, se 1mpada en forma significativa afguna de las dreas de
mayor importancia en et puesto (calidad, productividad, innovaciones, control, etc.)

C, Baeno - Completo logro de fos requerindentos bisicos de su puesto.
Ha logrado cumplir con todas las asignaciones bisicas de su puesto, pueden existir desviaciones de menar importancia,

o -exivern dress mqwrtmt- de falia, Tos resuitado son fos tipicos que s¢ esperan en la mayotia de lag personas en su
nivel de organizacion respectivo.

D. Regular - No ha cumplido con los requerimicntos bisicos del puesto,
8e han logrado algunos resultados, pero en general se encuenitra shajo de fus esperado, of desempeiio del trabajo v la
aditud general no alcanzan un nivel satisfactorio.

£. Deficiente- Los resuitado se mantienen en un nivel inaceptable,

NO e han realizado Jos requerimientos minimos del puesto, 2 pesar de fa. orientacion proporcionads por el jefe. La
colaboracién y empefio del personal son pobres.

$e considera evidente que la actuacién no llegard a un nivel bueno,

Esta parte se refiere a la evafuacion de resultados contra objetivos que se planearon conseguir durante ef sho,
Proceda a calificar los resultadon de cada uno de los ohjetivos, proporcionando un breve envmciado de los mismo en
1z paite izquicrds, asigndndoles un orden deprioridad basndo en fn importancia de Jos mismos. La eatificacion detoa
resuftados se realizard marcando con una cruz ¢l grado que més lo identifique,

Evalunclbn de |
: : Resultados |
Prioridades Objetivos plancados para ef semestve que se estf evalusnde {A|B{C{DIE
Excelente (A) .}  Muy bueno (B) Bueno () Regular (D) Deficlente (E)
50 45" j 40 | 35 [ 30 ] 30 ] 25 § 20} 2070 151 10 w ] 5
CALIFICACION PARTE Il

TINIERPRETACION DE RESULTADOS

La evatuacién final de desempefio corresponderd a fa acumulacion de os puntos que sehayan oblenido en las dos

portes.
Anote en 108 espacios sipuientes las puntuaciones correspondientes a:
PARTE. 1 PARTEII PUNTUACION TOTAL
Compare el total de puntos obtenidos con Ia siguionte cscala:
Deficlente {F) Repular{D} Buena {C} 1 Muy buens (1) | Excelente (A} .
15-36 37-55 56-72 73-87 88-100
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Evaluacion del desempeiio

T ARTE 111 CONTINUACIO}
- Les resuftado de esta evaluacion deben ser comentados con ¢l interesade para lo cuoal se recomicenda realizar una

enfrevista de evaluacion tomando en consideracitn Ins gufas que se proporcionan en el manual de evaluacisn del
desempeiio. )

2. Una vez terminada fa evaluacién del semestre anterior, defina con el subordinado los ohjetivos a conseguir
durante ¢l semestre que se inicia, ya que sersn la base para la préxima evaluacion. '
Eseriba los principios objetivos a continuacién: i

Prioridades Objetivos del prioximo semestre

Evaluade L . Evaloador ) : Jefe evaluador

PARTE 1V SUPERACION DEL PERSONAL

Escriba a continuacion una lista de los seminarios o cursos que la persona evaluada tomé ya ses dentro de ta empresa
0 en sipuna institucion:

Escriba un comentario global sobre tas principales fortalezas y debilidades de la persona evaluada, segin las hay
percibido en relacion de trabajo. ‘ :
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1. RECLUTAMIENTO, SELECCION E INDUCCION
1.1 NIVEL GERENCIAL

No. VARIABLE SUBGERENTE GERENTE PRESIDENTE RESULTADO
1 PERSONAL 50 50 45 - 4833
2 REQUERIMIENTOS 40 30 50 40.00
3 PORMENQRES 80 30 50 53.33
4 ~ EXPERIENCIA 30 50 40 40.00
5 PRORB1.EMAS 50 30 50 43.33
[ GUIA 10 40 40 30.00

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO

GRAFICA 1: NIVEL GERENCIAL

4 160 ¢
L
120

MULADO
8

60 '

PORCENTAIE

4
3

GRAVICA 2: RESULTADO OBTENIDO DEL NIVEL GERENCIAL

PORCENTAIE
3
=

gon Voo e e gt L
! 2 B ! 3 4]

VARIABLES FVALUADAS

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO

-
54
E L]
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Na. RESPUESTA

Ixperiencia, poder de negocmuén v responsabilidad

Wal

7

2]

9 |Anuncios periddico, promocion interna y archivos de personal,

10 }Personal no calificado, personal con baja escolaridad y tiempo de contratacion. No se le puede
le puede pagar lo que piden.

11 |Operafivo: 135 dias, Medio: 15 dias y operatwo 15 dias

12 |Gerencial

- 13 {Natificacién al crmd!dﬂm elegido

14 Fomiliarizacion con el area de trahajo, presentacion rz! nueve tmbq;ador de lo que es la empre.va
alabras de presentacion del nuevo integrante de la empresa.

15 |Operativo

{6 |Salario

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO

1.2 NIVEL MEDIO

RESPUESTA
!gi
1S¢ tarda
1l jefe inmediato

No. En alpunos departamentos va estan elaboradas desde hace muc.ho tiempo.

Anuncios de periodico, promocidn interna y archivos de personal,

Personal no calificado y personal con baja escolaridad

Notificacién al candidato elegido, hoja de empleo y evaluacion del candidato nuevo.

Familiarizacién con su drea de trabajo. Presentacion al nuevo trabuojor sobre ta empresa,

\aoo\:c\t-n«a..mm--g

St

10 |No se identifican con la empresq, salario e mmnﬁzrmmmr

11 1SL Frresponsabilidad

12 |Por ausencias, mal desempefo, personal ne apto al puesto

13 VPor incapacidad de realizar funciones. Biisqueda de mejor salario.

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO
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1.3 NIVEL OPERATIVO

VARIABLE

ol

w

No. OP.] 2 oP. RESULTADO
1 FUNCIONES 3 3 2 267
2 ENRIQUECIMIENTO 3 / 3 2.33
3 TRASEADO F) 3 2 233
4 PRESENTACION 3 Jj ! 1.67
| 5 INDUCCION 3 3 3 3.00
; 6 FUENTE 1 7 1 71.00
l 7 SALARIO 3 3 3 3.00
8 SOLICITUD I 3 1 167
9 EXPERIENCIA 1 3 1 1.67
10 PERDIDAS 3 3 3 3.00
i REGLAS 3 1 2 2.00
12 ANUNCIOS 1 i I 1.00
13 ROTACION 3 3 "3 3.00

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO

GRADO ACUMULADO

- I T - TN -

FUENTE: ESTUDIO) REALIZADO

GRAFICA 3: NWVEL OPERATINVG

GRADO

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO

FARIABLE EVALUADA
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2. CAPACITACION Y DESARROLLO
2.1 NIVEL GERENCIAL '

RESPUESTA

No es completa, pero tampoco improvisada pm- Jalta de tiempo.

60 % v 75%

No.

1 |El jefe inmediato o el jefe de personal.
2

3

4

{Si. Plan de oprendizaje por lectura y prédctica y evaluaciones constartes. Fstudio y evaluacion
{constante del personal, pliticas, peliculas, ele.

|Si. se evaliia par escrito y se informa verbalmente. Verhalmente en entrevista personal.

SI. Se envia a cursos. Se le deja tomar decisiones bajo supervision direcla.

Rotacion. IEs mds barato en cuanto a costo.

3
6
7 |SE Solucienando al principio en conjunto los problemas.
8
9

El costo y el tiempo de la capacitacion.

10 YMotivacion, experiencia, clima en la organizacidén y cambios en Ia empresa.

11 {Proyectos, grupos de irabajo y junias con profesionales.
12 {85 i ‘

13 A través de cursos y conferencias

14 [Mostrale como hacerlo, hacerlo con el operario y dejarlo que lo haga con supervision.

15 |Bajo porcentaje de rendimiento, errores, pérdidas de trempo y trabajo de horas exiras.

16 5L Psicologla y administracion.

17 |No. El que sea profesional no quicre decir que fcnga experiencia en algo evpec.lf o,

FUENTE: ESTUDRIO REALIZADO

2.2 NIVEL MEDIO

RESPUESTA

g

Algunas veces si olras veces no.

Vi1 jefe inmediato

Con detalles o hacer el trabajo
Control de calidad,

Na.

Subaliernos y el jefe

Relaciones lmnnanas, utilizacion de maquinaria y empaque.

witei~lo]ia wwita|~

S,

10 151

{1 {55

12 |Rotacion de puesios

i3 INo

14 No

13 |Si. Negligencia.

16 |No.

7 180

18 |No. La rotacidn es cuestion de salarial,

19 tNe.

20 S

21 S

22 Resultados negalivos v poco crecimiento, Irrores,

Ixxxi




2.3 NIVEL OPERATIVO

No. VARIABLE or.1 0Pz oP.3 RESULTADO
1 ENCARGADO .’ 3 3 3 3.00
2 CAPACITACION 3 3 3 300
3 NECESIDADES ! 3 ! 1.67
4 ENTRENAMIENTO 1 3 2 233
5 CURSO 1 r ! 1.00
6 ACCIDENTES ] ! 1 1.00
7 REPROCESO 3 2 2 2.33
8 PRUEBAS 1 1 3 1.67

9 EVALUACION 1 3 3 2.33
10 SUGERENCIAS 1 1 1 1.00
11 ~ OPINIONES 1 3 3 2.33
12 CONOCIMIENTO 3 3 3 3.00
13 DESARROLLO 1 t 1 1.00
4], JEFE 1 3 3 233
15] . PROBLEMAS 3 2 2 233

FUENTE: ESTUDIO REALYZADO

GRADO ACUMULADO

FUENTE: ESTIJBIO REALIZADO

GRAFICA 5: NIVEL OPERATHVO

v
8
VARIABLE EVALUAIA
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3. ADMINISTRA CI ON DE SALA RIOS

3.1 NI VEL GERENCIAL
| No. VARIABLE SUBGERENTE GERENTE PRESIDENTE RESUL TADO

1 ANALISIS 30 80 70 60.00

2 CLASIFICACION 30 60 50 46.67

3 EQUIDAD 20 60 50 43.33

4 PROMOGCION ' 20 o0 70 60.00

5 EVALUACION - 10 - 30 [77] 40.00
FUENTE: BSTUBIOREALIZADO — —— — ~ T T

GRAFICA 6: NIVEL GERENCIAL

180 -
162
140 |
120
100 ™
80

-~

£
20

SUB('ERF?\'TT ‘

f 2 3 4
VARIABLEE EVALUADA

PORCENTAIE ACUMUTADO

FUENTE: EST UBIO REALIZADO

GRAFICA 7: RESULTADO OBTENIDO DEL NIVEL GERENCIAL

PORCENTAE

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO
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o, _ - RESPUESTA
70730, 30/50, 60740 . :

15 % al afto

173
7
H 130%
9 1Seguridad en el !raba;o en cuanto a despido, apove de la empre.m reconocimients del esfuerzo

P mérito,

| 10 linclusion en el cuerpo de la empresa, perspectivas de pmmacuin

| 11 (ldeas, dedicacion, incentivo individual e incentivo de grupo.

12 |Incentivo individual e inceniivo de grupo.

13 Convivio,

14 |Tanto uno como en la otra.

75 1si
' 16 INo.

17 VCambio de mentalidad primero que todo.

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO

3.2 NIVEL MEDIO

RESPUESTA

St. Gerenle general.

Clasificados en puestos operativos, medio y gerencial.

A veces.

Solo operative y medm Entro del nivel med‘ io estd venias.
hA :

Incenlf vos financieros,

26, 20%6

amtal

'«ao:z\aaxna.wm-.g

SE._serta coma un recnmm!miento por el desempeiio de las labuores,

10 % por-mi rendimiento,

11 _{Reconocimienio del esfucrzo y mérito,

12 Nada y otro otre contesio el 2%,

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO

3.3 NIVEL OPERATIVO

No. VARIABLE OP.1 OF.2 OP.3 RESULTADO
1 RESPONSABILIDAD 3 2 3 2.67
2 HORAS EXTRAS 7 3 1 1.67
3 NUEVAS TAREAS ) 3 1 167
4 SATISFACCION 3 2 F] 2.67
5 NUMERO TAREAS 3 2 1 2.00
6 PRESTACIONES 1 3 3 233
7 CONVIVIO 1 3 3 2.33
8 AUMENTO 3 1 1 167
9 SUGERENCIAS 3 2 2 233
10 SALARIO 3 3 1 " 233
11 EQUIDAD 3 2 i 2.00

- FUENTE: ESTUDIO REALIZADO
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GRADO ACUMUIADO

I
-

pl . H...‘.‘.'_:,;_.,...._:._;:....:.,...‘.;A.,....,.;-;..,._L..Z;...".,'.-:.;m.‘ wtele g

! 2 7 4 5 6 ? 8 9 10 1
. VARIMBLE FYALUIADA

FUENTE: ESTUD]O REALI?ADO

ki

GRAVICA 9: RESULTADOG OBTENIDO DEL NI VEL OPERATIVO

3.68 ¢
2.50 T

: g 1501
famy .

D b L L e e

VARIARLE EVALUADA

FUENTE' ES I‘UDIO REAL!ZABO

4. CLIMA ORGANIZACIONAL YMOTI VACION
4.1 NIVEL GERENCIAL

VARIARLE SUBGERENTE GERENTE | PRESIDENTE RESULTADD

NORMAS 4.00

RESPONSARBIIDAD 4.33

RECONOCIMIENTO 3.67

RECOMPENSAS 3.33

CILARIDAD 3.67

_CORDIALIDAD 4.00

bd K1 RN LY LS [P R

LIDERAZGO J.00

SEGURIDAD 3.67

LY E ENTEN [P % [ N ) P

[N Y LY LN BN N N R N
i) w]a]alwia

SALARIO 4.00

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO
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GRAFICA 10: NIVEL GERENCIAL

GRADO ACLMULADD

VARIABLI EVALUADA

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO

A . e —

£

GRAFICA 11: RESULTADO OBTENIDO DEL NIVEL GERENCIAL

500
1.00 |
L 20N
2001
Lo

GRADO
ACCMULADO

0,00

VARIABLE FEVALEIADA

FUENTE: £STUDIO REALIZADO

| 4.2 NIVEL MEDIO

No. ‘ RESPUESTA
418t Ayudan de una forma sustaneial y produdtiva,
2 |§i '
5 3 {5
: 4 _ISL Reconocimiento del trabajo v esfierzo dado, aumento salarial Y mejor tralp.
3

No. Convcimiento de la sHuacion actual, preparacion técnica en el campo, Respaldo por parte de la

empresa para la implementacion,

S, Stempre y enando este de acuerdo con el irabajo a realizar.

SI. Siempre y cuando el fefe demuesire conocimiento v buen juicio.

SI._Si la empresa abarca estos aspectos.

A= 1>.E RN £

No. Crel gue el salario lo hace cada quien 'y que el "puesio similar® no quiere decir las "mismas”

responsabliidades, solamente el mismo Hitulo. SI. Porque gano lo suficlente para cubrir mis

necesidades v me Sobra lo suficiente.

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO
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4.3 NIVEL OPERATIVO

No. VARIABLE 0OF1? - P2 or3 RESULTADO
v 1 NORMAS 2 2 2 2.00
1 2 RESPONSARILIDAD 3 3 2 267
i3 RECONOCIMIENTO 2 2 ] 1.67
F RECOMPENSAS 2 Fi i {33
5 CLARIDAD 3 3 3 3.00
& CORPDIALIDAD 3 ! 3 - 233
| LIDERAZGO 3 3 2 2.67
8 SEGURIDAD 3 3 1 2.33
g SALARIO 3 ! 4 1.67
10 | ORDEN 3 3 3 3.00
I RELACIONES 3 2 3 2.67

FUENTE; ESTUDIO REALIZADO _

GRAFICAIZ: NIVFEL OPERATIIO

9,
8 .
8
2 6
55
R ¢4
. 21
2.
!
i 2 E) 4 5 (<] 7 & 14 Hi i

VARIABLE EVATUADA

FUENTE: ESTUDIO REALIZADO

GRAFICA 13: RESULTADOG OBTENIDO DEL NIVEL OPERATIVO

200 ¢
2504
200

154

GRADO

RESUTTADC

1.0

.54

000

H 2 3 4 v 5 ] 7 s 9 1 1
VARIARL ST IVALUAILA

FUENTE: ESTUIMO REALIZARO
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