By Universidad de San Carlos de Guatemala
“i‘ b, "fv'
99 Ei i Facultad de Ingenieria

Escuela de Mecanica Industrial

DISENO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
RECURSOS HUMANOS, EN UNA EMPRESA DE SERVICIO

Luis Fernando Beltran Lépez
Asesorado por el Ing. Luis Gilberto Lam Toking

Guatemala, julio de 2006



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

FACULTAD DE INGENIERIA

DISENO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
RECURSOS HUMANOS, EN UNA EMPRESA DE SERVICIO

TRABAJO DE GRADUACION

PRESENTADO A LA JUNTA DIRECTIVA DE LA
FACULTAD DE INGENIERIA
POR

LUIS FERNANDO BELTRAN LOPEZ
ASESORADO POR EL ING. LUIS GILBERTO LAM TOKING

AL CONFERIRSELE EL TiTULO DE
INGENIERO INDUSTRIAL

GUATEMALA, JULIO DE 2006



HONORABLE TRIBUNAL EXAMINADOR

Cumpliendo con los preceptos que establece la ley de la Universidad de San
Carlos de Guatemala, presento a su consideracion mi trabajo de graduacion

titulado:

DISENO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
RECURSOS HUMANOS, EN UNA EMPRESA DE SERVICIO,

tema que me fuera asignado por la Direccion de la Escuela de Ingenieria

Mecanica Industrial, el 24 de Noviembre de 2004.

Luis Fernando Beltran Lépez



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA

NOMINA DE JUNTA DIRECTIVA

DECANO Ing. Murphy Olympo Paiz Recinos
VOCAL |

VOCAL I Lic. Amahan Sanchez Alvarez
VOCAL I Ing. Julio David Galicia Celada
VOCAL IV Br. Kenneth Issur Estrada Ruiz
VOCAL V Br. Elisa Yazminda Vides Leiva

SECRETARIA Inga. Marcia lvonne Véliz Vargas

TRIBUNAL QUE PRACTICO EL EXAMEN GENERAL PRIVADO

DECANO Ing. Sydney Alexander Samuels Milson
EXAMINADOR Ing. Juan José Peralta Dardon
EXAMINADOR Ing. Hernan Leonardo Cortés Urioste
EXAMINADOR Ing. Walter Leonel Avila Echeverria
SECRETARIO Ing. Pedro Antonio Aguilar Polanco



AGRADECIMIENTO A:

DIOS Fuente de sabiduria.

MI PADRES Arquimedes Beltran y Alba Leonor Lopez, por el amor, las

ensenanzas y sacrificios dados para culminar mi carrera.

FUNDACION DEL AZUCAR
Por apoyar el inicio de mi carrera profesional, dandome

confianza y estima, en especial a la Inga. Blanca Prado.

ING. LUIS GILBERTO LAM TOKING
Por dedicar su valioso tiempo a asesorar este trabajo de

graduacion.

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA
Por haberme dado la oportunidad de alcanzar este suefio.



MI ESPOSA

MI HERMANA

MI SOBRINA

MI FAMILIA

DEDICATORIA A:

Flor de Maria, por su paciencia y comprension.

Ana veronica y su esposo Maynor Efrain, por su apoyo

incondicional en el transcurso de la carrera.
Ana Paola, como muestra que en la vida, las metas que
uno se traza, puede alcanzarlas con dedicacion

y esmero.

por su ayuda, en mis afos de estudio.



INDICE GENERAL

INDICE DE ILUSTRACIONES
RESUMEN

OBJETIVOS
INTRODUCCION

1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Historia de la organizacién
1.2 Organigrama
1.3 Vision
1.4 Mision
1.5 Valores
1.6 Ubicacién
1.7 Departamento de Recursos Humanos
1.8 Fundamentos del Departamento de Recursos Humanos
1.8.1 Politicas de un Departamento de Recursos Humanos
1.8.2 planeacion de recursos humanos
1.8.3 Reclutamiento
1.8.3.1 Tipos de pruebas para la seleccion de personal
1.8.3.2 Seleccién del recurso humano
1.8.3.3 Analisis de puestos
1.8.3.4 Capacitacion y desarrollo del recurso humano

1.8.3.5 Orientacion y capacitacion

VIiI
IX
Xl
Xl

© 0O N O O W W W N -

A A A A A
o A WO N -~ O



1.8.4 Evaluacion del desempeio

1.8.5 Compensacion

1.8.5.1 Planes de remuneracion
1.8.5.2 Pago por desempefio

1.8.5.3 Prestaciones y servicios

1.8.6 Seguridad del empleado

2. SITUACION ACTUAL

2.1 Comportamiento organizacional

2.2 Desarrollo organizacional

2.3 Procesos del sistema administrativo

2.3.1 Planeacién
2.3.2 Organizacion
2.3.3 Integracion
2.3.4 Direccion
2.3.5 Control
2.4 Naturaleza del sistema
2.4.1 Procedimientos
2.4.2 Politicas
2.4.3 Objetivos
2.5 Reclutamiento de personal
2.6 Induccién del personal
2.7 Remuneracion
2.8 Seguridad social
2.9 Prestaciones laborales

2.10 Administracion de sueldos

II

17
18
19
20
21
21

23
24
25
25
26
28
29
30
31
31
32
32
33
35
36
37
38
38



3. PROPUESTA DE DISENO DE UN SISTEMA DE RECURSOS
HUMANOS, EN UNA EMPRESA DE SERVICIO

3.1 Disefio del departamento 39
3.1.1 Organizacién 40
3.1.2 Disefio de los procesos de recursos humanos 42

3.1.2.1 Reclutamiento y seleccion 43
3.1.2.2 Principios de seleccion 44
3.1.2.3 Induccién 44
3.1.2.4 Rotacion de puestos 45
3.1.2.5 Analisis de puestos 45
3.1.2.6 Diseno de puestos 46
3.1.2.7 Formacion de personal 47
3.1.2.8 Planes de carrera 47
3.1.2.9 Capacitacion 48
3.1.2.10 Desarrollo del recurso humano 50
3.1.3 Alternativas de reclutamiento 51
3.1.3.1 Fuentes externas 52
3.1.3.2 Método de reclutamiento externo 53
3.1.3.3 Fuentes Internas 57
3.1.3.4 Métodos de reclutamiento interno 61
3.1.4 Compensacion 62
3.1.4.1 Valuacion de puestos 63
3.1.4.2 Sistema de pago 64

111



4. IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE RECURSOS
HUMANOS, EN UNA EMPRESA DE SERVICIO

4.1 Plan de implementacion 65
4.1.1 Administracion por objetivos 66
4.1.2 Capacitacion 68
4.1.3 Medicion de los procesos 69

4.1.3.1 Reclutamiento y colocacién 71
4.1.3.2 Disefo de puestos 72
4.1.3.2.1 Especializacion de puestos 73
4.1.3.2.2 Enriquecimiento de puestos 74
4.1.3.2.3 Expansién de puestos 75
4.1.3.2.4 Rotacion de puestos 76

4.2 Integracion de personal 79
4.2.1 Desarrollo y supervision 80
4.2.2 Evaluacién y promocion 80

4.3 Clima organizacional 81
4.3.1 Motivacién 82
4.3.2 Comunicacion 82
4.3.3 Direccién 84
4.3.4 Control 84

v



5. SEGUIMIENTO Y MEJORA DE LA IMPLEMENTACION DE UN
SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS, EN UNA EMPRESA DE
SERVICIO

5.1 Lineamiento para la ejecucién 87
5.2 Auditoria y mejora continua 87
5.2.1 Auditoria de calidad 90
5.3 Perspectivas a futuro 91
5.4 Seguimiento 91
5.5 Capacitacion 92
5.6 Revision 93
5.7 Evaluacion y control 94
CONCLUSIONES 97
RECOMENDACIONES 99
BIBLIOGRAFIA 101
ANEXOS 103



VI



AW DN A

INDICE DE ILUSTRACIONES

FIGURAS

Organigrama de la empresa
Diagrama de causa y efecto de la comunicacion
Areas que cubre una auditoria de Recursos Humanos

Diagrama de un sistema de control

VII

83
89
95



VIII



RESUMEN

Una empresa estda compuesta de seres humanos que se unen para
beneficio mutuo, y la empresa se forma o se destruye por la calidad o el
comportamiento de su gente. Lo que distingue a una empresa son sus seres
humanos, que poseen habilidades para usar conocimientos de todas clases.
Sélo a través de los recursos humanos, es que los demas recursos se pueden

utilizar con efectividad.

El desarrollo de los recursos humanos es un esfuerzo planeado y
continuo de la direccion, para lograr mejores niveles de competencia de los
empleados, y el desempefio de la institucion mediante programas de
capacitacion, desarrollo personal y desarrollo organizacional. El desarrollo de
recursos humanos, es un método efectivo para enfrentar varios de los desafios
que ponen a prueba la habilidad de las organizaciones modernas. Desafios
tales como la obsolescencia de los conocimientos del personal, los cambios

sociales y técnicos y la tasa de rotacion de los empleados.

El Departamento de Recursos Humanos lo constituye un sistema, cuya
premisa fundamental es concebir a la persona dentro de la institucion, como un
recurso que hay que optimizar a partir de una vision renovada, dinamica,
competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interaccién entre lo

social y lo econémico.
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En la actualidad, el desarrollo de la humanidad hace que las instituciones
se vean sometidas a retos, desafios y presiones a los cuales tienen que
responder con alto grado de creatividad y realismo. Los principales retos estan
dados por la dinamica de la aplicacién de los logros cientifico-técnicos, la rapida
aparicion y aceptacion de nuevos servicios, cada vez mayores restricciones de
recursos humanos, materiales y financieros, mercados mas agresivos y
dinamicos en el ambito internacional, el crecimiento de las demandas sociales y
la revolucion de la informatica y las comunicaciones. Tras estos significativos
cambios socioecondmicos, las organizaciones modernas cada vez mas
concuerdan en reconocer el significado que posee la dimension humana de la
institucion, y un sistema de recursos humanos, igualandole en grado de

importancia con los aspectos econdémicos, financieros y tecnolégicos.

La aplicacion practica de estos sistemas se realiza sobre la concepcién
de diferentes modelos, siendo abordados en la bibliografia sobre esta tematica

por diferentes autores.

Con la evolucion tecnoldgica que constantemente afecta nuestro mundo,
los nuevos productos, nuevas técnicas y tendencias, la competencia entre las
organizaciones se hace cada vez mas intensa. Por lo que es necesario pensar
en los Recursos Humanos, ya que es importante que una transicion tecnologica
puede fracasar si las personas no tienen el conocimiento, actitud e interés para
el cambio, por lo que al mismo tiempo que se planea el manejo de los recursos
materiales y tecnoldgicos, es necesario capacitar el Recurso Humano y de esta
manera mantener las necesidades futuras de la organizacion y del

Departamento de Recursos Humanos.



OBJETIVOS

GENERAL

Disefiar e implementar un sistema de recursos humanos de una empresa
de servicio, que permita aumentar la eficiencia del personal, y que responda a

los objetivos del desempefio y oportunidades.

ESPECIFICOS

1. Implementar el proceso administrativo como una herramienta para

mejorar la Administracion del Recurso Humano.

2. Optimizar el desarrollo de las funciones del personal, para que presten

un servicio eficiente.

3. Disenar el proceso de recurso humanos y las condiciones laborales de

los empleados para el mejoramiento del desempefio.

4. Estudiar la situacion actual de la empresa de servicio, con el propésito de

disefar un sistema de recurso humano.

5. Establecer parametros generales que contribuyan a la integracion de

personal, con el propdsito de brindar un mejor servicio a los usuarios.
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Proponer politicas con el fin de satisfacer las necesidades de los

usuarios.

. Mejorar y fortalecer tanto el servicio publico como las condiciones de los

trabajadores.
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INTRODUCCION

El sistema de recursos humanos es un instrumento para que la
organizacion logre sus metas fundamentales, proporcionandole y administrando
el personal de apoyo, para el cumplimiento de las politicas y objetivos. Mismos
gue mantienen la contribucion de los recursos humanos en un nivel adecuado a
las necesidades de la organizacion. Dada la importancia de este valioso
recurso, nace la idea del “Disefo e Implementacion de un Sistema de
Recursos Humanos, en una Empresa de Servicio”. Una forma de mejorar la
productividad y el desempefio, es mejorar el comportamiento humano en el

trabajo por medio de la aplicacién de conceptos y técnicas.

La administracion de un sistema de recursos humanos, tiene como tarea
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacion, y
desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para ser lo mas satisfactorio a
si mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. Esto es, que actua en torno
a un sistema integrador que busca alcanzar objetivos sociales, corporativos,
funcionales y personales, mediante la interaccion con un entorno cambiante y el
desarrollo de unas funciones basicas. Todo esto, ligado a unos factores que
constituyen la base del disefio de las estrategias de la Empresa hacia un

mercado cada vez mas competitivo.
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Es por ello que el presente trabajo se propone soluciones a las empresas e
instituciones de servicio, tomando en cuenta que la administracion de recursos
humanos es indispensable para el mejoramiento del desempefio y de las
aportaciones del personal a la organizacion, en el marco de una actividad ética

y socialmente responsable.

Las organizaciones poseen un elemento comun, todas estan integradas
por personas, las cuales llevan a cabo los avances y logros organizacionales.
Por eso, no es exagerado afirmar que constituyen el recurso mas preciado. Si
alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e instalaciones
impecables, pero careciera de un conjunto de personas, o éstas se
consideraran mal dirigidas, con escasos alicientes, con minima motivacion para
desempefar sus funciones, el éxito seria imposible. Lo que distingue a una
empresa son sus seres humanos que poseen habilidades para usar
conocimientos de todas clases. Soélo es a través del recurso humano que los

demas recursos se pueden utilizar con efectividad.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Historia

En 1985, fue fundada la empresa productora de servicios, la idea inicié
cuando detectaron una carencia en el mercado de la prestacidén de servicios de
construccion, desarrollando e integrando estrategias de satisfaccion al cliente,
con la idea de cubrir un vacio de mercado existente. Desde entonces, se ha

consolidado en su trayectoria como los mejores en el mercado nacional.

La empresa de servicio empezo a crecer a medida que otras empresas la
conocieron, hoy en dia esta empresa presta servicios a otras empresas. Por los
esfuerzos que dedica a investigacion y desarrollo, la especializacién tecnologica
y un historial de éxitos incomparables, es la empresa a la que acuden los
usuarios de servicios. Ahora y en el futuro, cuidara de sus clientes y de la

integridad de sus datos.

La empresa cuenta en la actualidad con mas de 8,700 metros cuadrados
de instalaciones distribuidas en parques de maquinaria, almacenes, oficinas,
areas de formacion practicas y tedricas y servicio. Su personal, altamente
motivado y bien formado, garantiza la atencién personalizada de unos clientes

muy exigentes.



1.2 Organigrama

El organigrama de la empresa de servicio esta dirigida por un gerente
general, seguidamente, se encuentran las divisiones de: Administracion,

Auditoria, Mercadeo y Proyectos de servicios.

Asi también en la siguiente linea se encuentran las unidades de
Recursos Humanos, Contabilidad, Supervision de proyectos. Finalmente, estan
los departamentos de: Personal y Operacion. A continuacion se presenta el

organigrama de la organizacion:

Figura 1. Organigrama de la Empresa

Gerente
General
|
Gerente de Gerente de
Operaciones Mercadeo
[ |
Adminis- Recursos Auditoria
tracion Humanos
Supervision
Operarios

FUENTE: Archivos Organizacion



1.3 Vision

La visibn de la empresa es, ser una empresa lider en soluciones
especializadas, que mejore la calidad de vida de los clientes, a través de alta
calidad de servicios de construccion, compromiso con el cliente, actitud de

mejoramiento continuo y trabajo en equipo.

1.4 Mision

La misién de la empresa es conocer y aplicar eficientemente tecnologias
emergentes para brindar a nuestros clientes soluciones integradas de servicios

de construccién, de alta calidad que satisfagan sus necesidades.

1.5 Valores

Los valores identifican las prioridades claves para que la organizacion
sobreviva y prospere, minimizando asi el gasto de recursos financieros, energia
y tiempo, que a menudo surgen cuando hay decisiones y operaciones que
sirven a intereses alejados de lo mas importante para el buen funcionamiento

de la organizacion

Los valores deben estar presentes en toda la empresa y deben ser
inculcados durante las primeras etapas de incorporacion del personal, ademas
hay que capacitar constantemente al personal antiguo. Pero sobretodo, el
directivo debe dar ejemplo, mas que invertir recursos en entrenamiento, porque
"nada reemplaza el poder de las acciones de los ejecutivos como mensaje de

coherencia y compromiso con los valores"



Lo que se conoce como cultura organizacional es basicamente un
concepto constituido por el conjunto de creencias, valores y patrones de
comportamiento que identifican a una organizacion de otra. Generalmente, las
empresas cuentan con un plan estratégico en el cual se pueden encontrar
frases que "retratan" sus propdsitos y valores fundamentales, entre ellas: la

mision, la vision, la filosofia de la empresa y l6gicamente los valores.

Generalmente en las empresas de hoy se encuentran frases como: "Uno
de nuestros valores fundamentales es el COMPROMISO, que significa para
nosotros ética y profesionalismo, interés por la problematica social de nuestro
entorno, disposicion de servicio." pero ¢qué pasa en realidad al interior de la
empresa? Lo mas comun es que estas frases se queden en el papel como letra
muerta que no se aplica, el servicio es pésimo, las entregas no se cumplen en

los periodos establecidos, entre otros.

A. Valores Organizacionales

Los valores organizacionales son la conviccidn que los miembros de una
organizacion tienen en cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima de

otros (la honestidad, la eficiencia, la calidad, la confianza, etc.)

Los valores organizacionales compartidos afectan el desempefio en tres
aspectos claves, proveen una base estable sobre la cual se toman las
decisiones y se ejecutan las acciones; forman parte integral de la proposicion
de valor de una organizacién a clientes y personal; motivan y energizan al
personal para dar su maximo esfuerzo por el bienestar de su compania. Asi, se
crea una fuente de ventaja competitiva que es dificil de replicar ya que se

fundamenta en valores propios y unicos de la organizacion.



Cuando los valores estan alineados con el desempenio, las personas que

laboran en una compania presentan actitudes como:

Compromiso con el logro de la calidad y satisfaccion del cliente
Sentido de pertenencia y responsabilidad en sus acciones

Saben que su opinién es escuchada

a o T o

Observan una conexion directa entre su labor y los objetivos de la firma

Estas actitudes y el hecho de compartir los mismos valores hacen que se

presenten los siguientes beneficios dentro del talento humano de la empresa:

Moral alta
Confianza
Colaboracion
Productividad
Exito

Realizacion

-~ 0 a0 T o

Esta realizacion al interior de la empresa abre la posibilidad de una mejor
relaciéon con el entorno, ya que es vista como una organizacién exitosa en
términos de indicadores no tradicionales como puede ser la responsabilidad
hacia la comunidad y el medio ambiente, lo cual también genera una mayor
capacidad de atraer, desarrollar y mantener al talento humano. Pero cuando
los valores estan solamente en el papel y no se traducen en conductas y
decisiones consistentes, el clima organizacional se deteriora y conlleva bajos

desempefos.



Es por esto ultimo que resulta importante saber implementar los valores
organizacionales, ya que resulta mas sencillo definir una serie de "sentencias
estratégicas" que practicarlas. Para que los valores se legitimen en la
organizacion hay que llevarlos al terreno practico, hay que aplicarlos en la toma
de decisiones, en la contratacién, en la atencion y servicio al cliente, en las

operaciones, etc.

B. Valores y Exito

Los valores organizacionales determinan si la organizacion tendra éxito,
cuando los miembros de la organizacion comparten una serie de valores unidos
en un sentido comun de propdsito o misidn, pueden tener resultados

extraordinarios para la misma.

Los valores para cada empresa suelen ser diferentes, asi mismo su
aplicacion e identificacion, pero en general "Los valores hacen la companiia”,

por eso es importante llevarlos a la practica y que no sean solamente tinta en el.

1.6 Ubicacion

La empresa de servicio de construccion se encuentra ubicada en la 3a.

Avenida “A” 13-78, zona 13. Lomas de Pamplona de la capital.

1.7 Departamento de Recursos Humanos

El Departamento de Recursos Humanos juega un papel muy importante
en el sistema de administracién. Se encarga de prever los posibles problemas

que pudieran presentarse y realizar acciones para anticiparse a ellos.



El Departamento de Recursos Humanos debe tomar en cuenta los
aspectos claves de la Administracion de Recursos Humanos, como lo son los

enfoques siguientes:

El Enfoque Estratégico
Enfoque de los Recursos Humanos
Enfoque Administrativo

Enfoque de Sistemas

® o0 T p

Enfoque Proactivo

Un Departamento de Recursos Humanos existe para ayudar y prestar
servicio dentro de una organizacién. Su funcion es de servicio y no tiene
autoridad para dirigir otros departamentos pero si puede asesorar a otros

gerentes y esto se llama autoridad corporativa.

En las organizaciones grandes el gerente de personal no tiene contacto
directo con el personal en general sino que sus subordinados son los
encargados. El gerente tiene la oportunidad de enfocarse a los asuntos de
importancia con los gerentes clave de la organizacién. Pero se corre el riesgo
de que los subordinados no se enfoquen en su totalidad a lo que han sido
asignados y se preocupen por perfeccionar técnicamente sus funciones y no se
enfoquen a la satisfaccion de las necesidades especificas de la organizacién o

que se piense que tiene autoridad que no le corresponde

1.8 Fundamentos del Departamento de Recursos Humanos.

El Departamento de Recursos Humanos lo constituye un sistema, cuya

premisa fundamental es concebir al hombre dentro de la institucion como un

recurso que hay que optimizar a partir de una vision renovada, dinamica,



competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interaccién entre lo

social y lo econémico.

En la actualidad el desarrollo de la humanidad, hace que las instituciones
se ven sometidas a retos, desafios y presiones a los cuales tienen que
responder con alto grado de creatividad y realismo. Los principales retos estan
dados por la dinamica de la aplicacion de los logros cientifico-técnicos, la rapida
aparicién y aceptacion de nuevos servicios, cada vez mayores restricciones de
recursos humanos, materiales y financieros, mercados mas agresivos y
dinamicos en el ambito internacional, el crecimiento de las demandas sociales y

la revolucién de la informatica y las comunicaciones.

Tras estos significativos cambios socioecondmicos, las organizaciones
modernas cada vez mas concuerdan en reconocer el significado que posee la
dimension humana de la institucion y un sistema de recursos humanos,
igualandole en grado de importancia con los aspectos econdmicos, financieros

y tecnologicos.

1.8.1 Politicas de un Departamento de Recursos Humanos

A fin de que el Departamento de Recursos Humanos trabaje de la mejor
manera posible, y con el propdsito de evitar conflictos de indole personal o

laboral se proponen las siguientes politicas:

a. Contratar con todas las personas que cubran de manera puntual los
requisitos del puesto al cual estan solicitando.

b. Privilegiar la experiencia y la estabilidad en anteriores trabajos
Contratar a personas que presenten una alta estabilidad laboral.
Las Mujeres deberan de gozar de los mismos sueldos que los hombres

cuando estas realicen actividades iguales.



e. El género no es, bajo ningun motivo, un elemento para decidir un
ascenso.

f. La empresa procurara en todo momento alentar el crecimiento personal y
laboral de sus empleados.

g. Elreglamento se aplica de manera directa, entendiendo que nadie puede
ser favorecido.

h. Los horarios de entrada y salida de personal seran respetados.

i. La empresa debe dar oportunidades de crecimiento a todos sus

empleados.

1.8.2 planeacién de Recursos Humanos

Conforme una organizacion crece, se realizan diversas acciones para
determinar sus necesidades de recursos humanos a futuro. Es una técnica
para determinar en forma sistematica la provisién y demanda de empleados que
serian necesarios, el Departamento de Recursos Humanos puede planear sus
labores de reclutamiento, seleccion, capacitacion, entre otras. La planeacién le
permite al departamento suministrar a la empresa el personal adecuado en el

momento adecuado.

Las organizaciones de servicio deben identificar sus necesidades de
personal a corto y largo plazo. A corto plazo se determinan las necesidades de
personal a 1 afio; a largo plazo se estiman las condiciones del personal en

lapsos de por lo menos 5 anos.

Las ventajas de la planeacion de los recursos humanos son:
a. Permite ubicar a la persona ideal en el puesto ideal, mejorando la

utilizacion de los recursos humanos.



b. Busca suplir puestos con personas que cubran el mismo perfil,
permitiendo la interseccion de esfuerzos del departamento de personal
con los objetivos globales de la organizacion

c. Disminuye la rotacién de personal.

Conocer mas al empleado, expandiendo la base de datos del personal
para apoyar otros campos.

e. Ver el desarrollo del personal y dar seguimiento dentro de la empresa.
Coadyuvando a la implementacion de programas de productividad,

mediante la aportacion de personal mas capacitado.

1.8.3 Reclutamiento

Este proceso permite escoger el mejor personal disponible en el mercado
de trabajo, planear e iniciar los programas de entrenamiento en tiempo oportuno

y cubrir las vacantes con la anticipacién solicitada.

El reclutamiento implica un proceso que varia segun la organizacion, el
cual consiste en un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de
una organizacion. Para lograr su cometido, el reclutamiento debe atraer
suficiente cantidad de candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso
de seleccion. Ademas, se propone realizar actividades relacionadas con la
investigacion e intervencion en las fuentes capaces de proveer a la institucion el

numero suficiente de personas para conseguir los objetivos planeados.
Con este proceso se busca procedimientos orientados a atraer

candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de

una organizacion.
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1.8.3.1 Tipos de pruebas para la selecciéon de personal

El Departamento de Recursos Humanos emplea el proceso de seleccion
para realizar la contratacion de nuevo personal. La tarea del seleccionador es
tratar de incrementar los recursos humanos de la empresa por medio del
descubrimiento de habilidades como actitudes que puedan aprovechar los
candidatos en su propio beneficio y en el de la empresa. Asi pues, si un
candidato no tiene las habilidades necesarias para un determinado puesto, pero
se le considera potencialmente un buen prospecto por otras caracteristicas
personales que se mencionaran mas adelante, es necesario descubrir otras

habilidades, las cuales puedan ser requeridas en otra parte de la organizacion.

Tradicionalmente se ha considerado a la organizacién como un sistema
aislado de su medio. Por tanto, si un candidato no era aceptado, simplemente
se rechazaba; pero no hay que olvidar que la organizacion se encuentra dentro
de un sistema econdmico, social, cultural, politico, etc., y que por ello cumplira

con sus objetivos sociales si ayuda a resolver los problemas del pais.

Después de una efectiva evaluacion y seleccion de personal se debe
llegar a la determinacion de los objetivos de capacitacion y desarrollo. Estos
objetivos deben definir claramente los logros que se desean y los medios de
que se dispondra. EIl concepto global de seleccién consta de una serie de

pasos que son:
a. Recepcidn preliminar de solicitudes
b. Pruebas de idoneidad
c. Entrevistas de seleccion

d. Verificacion de datos y referencias
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e. Examen médico
f. Entrevista con el supervisor

g. Descripcion realista del puesto

1.8.3.2 Seleccién del recurso humano

La seleccion del recurso humano consiste en una serie de pasos
especificos que se emplean para decidir que solicitantes deben ser contratados.
Esta inicia en el momento en que una persona solicita un empleo y termina
cuando se produce la decisidon de contratar a uno de los solicitantes. El proceso

de seleccion se basa en tres elementos esenciales:

a. La informacion que brinda el analisis de puestos (descripcion de las
tareas, requerimientos fisicos y los niveles de desempefo que requiere
cada puesto).

b. Los planes de recursos humanos a corto y largo plazo.

c. Los candidatos

Otros elementos que afectan en el proceso de seleccién y que deben ser
considerados son:
a. La oferta limitada de empleo
b. Los aspectos, éticos y las politicas de la organizacion

c. el marco legal
La “razon de seleccidn” es la relacidon que existe entre el numero de

candidatos finalmente contratados y el numero total de solicitantes. Un puesto

de alta razén de seleccién, por ejemplo, puede mostrar un indice de 1:25.
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Una de baja razén de selecciéon puede mostrar un indice de 1:20. Esta

se determina mediante la siguiente formula:

Razén de Seleccion = No. Total de candidatos / No. de solicitantes

Actualmente la empresa debe plantear politicas flexibles, modernas e
inteligentes que contemplen factores diferentes al lucro a corto plazo. El
profesional del Departamento de Recursos Humanos enfrenta en este campo
uno de los retos mas significativos de su actividad y las empresas en que
trabajara esperan en el enfoques mas sociales y humanos a sus politicas de

seleccion.

1.8.3.3 Analisis de puestos

El analisis de puestos es un proceso que consiste en enumerar las tareas
o funciones que lo conforman y lo diferencian de los demas puestos de la
organizacion; es la enumeracion detallada de las funciones o tareas del
trabajador, la periodicidad de la ejecucién los métodos aplicados para la
ejecucion de las funciones o tareas vy los objetivos de puesto. Basicamente, es
hacer un inventario de los aspectos significativos del puesto, de los deberes y

las responsabilidades que comprende.

El analisis y la descripcion de puestos son muchos, pues estos
constituyen la base de cualquier programa de recursos humanos. Los

principales objetivos son:
a. Determina el perfil del ocupante del puesto, de acuerdo con el cual se

aplicaran las pruebas adecuadas, como base para la seleccion del

personal.
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b. Suministra el material necesario, segun el contenido de los programas de
capacitacion, como base para la capacitacion de personal.

c. Determina las escalas salariales mediante la evaluacion y clasificacion
de puestos, segun la posicion de los puestos en la empresa y el nivel de
los salarios en el mercado de trabajo, como base para la administracién
de salarios.

d. Estimula la motivacién del personal para facilitar la evaluacion del
desempeno y el mérito funcional.

e. Sirve de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados y guia
del empleado para el desempefio de sus funciones.

f. Suministra a la seccion de Higiene y Seguridad industrial los datos
relacionados para minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos

puestos.

1.8.3.4 Capacitacion y desarrollo del recurso humano

La capacitacion es el conjunto de actividades encaminadas a
proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del
personal de todos los niveles para que desempefien mejor su trabajo. La
capacitacion del empleado consiste en un conjunto de actividades cuyo
propodsito es mejorar su rendimiento presente o futuro, aumentando su

capacidad a través de la mejora de sus conocimientos, habilidades y actitudes.

El programa de capacitacion implica brindar conocimientos, que luego
permitan al trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los
problemas que se le presenten durante su desempefio. Esta repercute en el

individuo de dos diferentes maneras:
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a.
b.

razones por la cual, las empresas deben de preocuparse por capacitar a sus

recursos humanos, pues ésta procura actualizar sus conocimientos con las

Mejora las condiciones de vida.

Aumenta la productividad.

En la actualmente la capacitacion de los recursos humanos es una de las

nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan la productividad.

inversiones en recursos humanos y una de las principales fuentes de bienestar

para el personal. La capacitaciéon beneficia tanto a la organizacion como al

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores

personal:

A. Beneficios para la organizacion:

@ - o oo T

Conduce a actitudes mas positivas.

Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Crea mejor imagen.

Mejora la relacion jefes-subordinados.

Se promueve la comunicacion a toda la empresa.

Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflictos.
Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.

Contribuye a la formacion de lideres.

B. Beneficios para los trabajadores:

a.

b
c
d.
e

Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucion de problemas.
Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.

Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.

Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.
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f.

g.
h.

Permite el logro de metas individuales.
Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.
Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

1.8.3.5 Induccién y capacitacion

La induccion es necesaria cuando se acaba de contratar nuevo personal

0 si ocurre un cambio en los procedimientos o en las actividades. La induccion

incluye:

a.

Informar en detalle al personal sobre sus nuevas funciones vy
responsabilidades

Informar al personal sobre nuevos procedimientos, normas vy
reglamentos organizacionales o cambios en los mismos.

Capacitar al personal en las habilidades que necesitan para sus nuevas
responsabilidades

Desarrollar una sensibilidad a las perspectivas y necesidades de los

clientes

Es esencial la induccion u orientacidon de una manera efectiva al personal

cuando:

a.

Se contrata nuevo personal, para familiarizarlo con sus nuevas
obligaciones;

Se inician nuevos servicios, para ayudar al personal a ofrecerlos;

Hay una reorganizacion, para familiarizar al personal con los nuevos

procedimientos, normas y/o divisiones de tareas.

Cuando en una evaluaciéon del desempefio laboral las observaciones del

administrador revelan un desempefio no satisfactorio del trabajo o un problema
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de desempefo, se tiende a considerar la capacitacion como la manera de
resolver el problema.

Mientras que la capacitacion puede resolver de una manera apropiada
muchos problemas de desempefio, hay otros que no se solucionan con la

capacitacion y mas bien pueden tratarse con una mejor supervision.

1.8.4 Evaluacion del desempeio

La evaluaciéon del desempefo consiste en una evaluacion perioddica que
el Departamento de Recursos Humanos debe hacer del rendimiento y
comportamiento de los trabajadores de la empresa. Este procedimiento se lleva
a cabo generalmente a partir de un sistema formal de evaluacion basado en
una razonable cantidad de informaciones respecto a los empleados y a su

desempefio en los cargos.

La evaluacion del desempefio determina la forma en que el trabajador
realiza su trabajo, con que grado de eficacia y eficiencia, se pretende medir por
una parte la calidad y cantidad que el empleado realiza y por otra los habitos de

disciplina laboral y aptitudes del trabajador hacia la Empresa.

Para realizar una evaluacibn adecuada, deben considerarse dos
aspectos principales:
a. La evaluacién del desempenfo de la tarea especifica que el trabajador
realiza.

b. La evaluacién de las caracteristicas personales del trabajador
En la Evaluacion del desempefio de tareas se debe examinar los
siguientes aspectos:

a. Cumplimiento de la cuota de trabajo
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b. Habilidad demostrada en realizacion del trabajo
c. Dominio de la técnica necesaria
d. Interés demostrado en el trabajo
e. Uso de elementos, materiales maquinas de trabajo, etc.
En la Evaluacion de caracteristicas personales se debe analizar los
aspectos siguientes:
a. Espiritu de colaboracién
Espiritu de superacion
Responsabilidad
Iniciativa
Actitud positiva
Asistencia y puntualidad

Disciplina en el trabajo

S@e ™o a0 T

Relaciones humanas con sus comparieros de trabajo

1.8.5 Compensacioén

La planeacién de los recursos humanos, el reclutamiento, la seleccion, la
ubicacién, el desarrollo, las evaluaciones de desempefio y la planeacion de la
carrera profesional ayudan a coordinar los esfuerzos personales con las
estrategias generales. Incluye la compensacion directa de sueldos y salarios,
incentivos, y ademas la compensacion indirecta en el campo de las

prestaciones al personal.

A continuacién se describen los objetivos de la administracion de la

compensacion:

a. Contratacion de personal calificado: Las compensaciones deben ser

suficientemente altas para atraer solicitantes.
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b. Permanencia de empleados actuales: Cuando los niveles de
compensacion no son competitivos, la tasa de rotacion aumenta.

c. Garantizar la igualdad: La igualdad interna se refiere a que el pago
guarde relacién con el valor relativo de los puestos; la igualdad externa
significa compensaciones analogas a las de otras organizaciones.

d. Motivacion y alentar el desempeno: El pago debe reforzar el
cumplimiento adecuado de las responsabilidades.

e. Controlar los costos: Un programa racional de compensaciones
contribuye a que la organizacién obtenga y retenga el personal adecuado
a los mas bajos costos.

f. Aumentar la eficiencia administrativa: Al cumplir con los otros objetivos,

el departamento de personal alcanza su eficiencia administrativa.

1.8.5.1 Planes de remuneracion

Después de un analisis de puestos, también se debe ayudar a definir las
politicas de salud ocupacional, psiquica y social que se da en el trabajador
como resultado de los riesgos a que se expone, derivados de su modo de
incorporaciéon en el proceso de trabajo en una sociedad histéricamente

determinada.

Dentro de las organizaciones los riesgos de enfermedades profesionales,
son muy escasas. Todo lo anterior puede resumirse dentro de la clasificacion
de los factores de riesgos profesionales legalmente aceptados en nuestro pais
bajo los conceptos que se derivan de sus contingencias, o sea el accidente de

trabajo y la enfermedad profesional.
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Se debe tomar en cuenta los riesgos ergonodmicos, psicosociales y
riesgos de saneamiento y medio ambiente que son comunes dentro de una

oficina administrativa.

Se propone que la promocién salarial debe establecerse junto con la
carrera administrativa, y debera revisarse y ajustarse periodicamente a fin de
que refleje los cambios en las tendencias nacionales en cuanto a los indices del

costo de la vida.

1.8.5.2 Pago por desempeiio

La mayoria de empresas al querer mejorar la productividad y el
compromiso de sus empleados recurre al pago por desempefio. Planear bien su

implantacién y apoyar siempre al personal, es indispensable para el éxito.

Este es un sistema que se ha venido implantando en los ultimos afios y
esta tomando mucha fuerza en las organizaciones actuales. La pregunta que
surge es: cuales son los motivos para que cada vez mas companias estén
adaptando dicho sistema? Existen muchas razones tanto econémicas como
de productividad. Por un lado se busca con esto reducir costos, al no pagar a
alguien que no esté haciendo bien su trabajo. Asi mismo se busca incentivar a
los empleados para que se esfuercen mas, lo que traera como consecuencia

que se mejoren y se incrementen las labores de dichas personas.

Asi mismo, con el salario por desempefo se despierta el compromiso
del personal ya que se concientizara que realizando una excelente labor,

recibird su premio merecido y se esforzara por hacerlo bien cada vez mas.
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Lo que se intenta con esto es pagar al empleado de acuerdo al valor
que genere dentro de la empresa, entendido éste como el aporte que ha
hecho el individuo a la compaiia en cuanto a buenos resultados que

permitan un crecimiento de la organizacion y de él mismo como tal.

Nunca debe dejarse al personal a la deriva, que haga su trabajo como
mejor pueda. La empresa tiene que estar en permanente contacto con sus
empleados y éstos sentiran que no estan solos y que cumpliran sus metas a

cabalidad.

Como apreciamos anteriormente, no basta sélo con otorgar un salario
por desempefio y esperar una respuesta positiva por parte de los
empleados. Tanto ellos como la empresa deben buscar los mejores
meétodos para que se incremente el salario que se va a recibir y la empresa
se destaque por sus logros, su rendimiento, y el perfecto compromiso del

personal que pueda ser palpable en toda la organizacion.

1.8.5.3 Prestaciones y servicios

El las organizaciones el plan de prestaciones es favorable para los
trabajadores, ya que existe la indemnizacién y prestaciones laborales al
momento del retiro. En cuanto a los servicios dentro de la empresa, de acuerdo
a la ley del IGSS, los trabajadores tienen derecho a servicios médicos (acuerdo
1118 IGSS).

1.8.6 Seguridad del empleado
En una etapa historica relativamente reciente, el porcentaje de las
personas que podian sobrevivir y prosperar mediante la actividad econémica

era superior a la de hoy.
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Las organizaciones modernas hacen responsable al Departamento de

Recursos Humanos y verifican que se cumplan los requisitos legales para una

seguridad de los empleados. La seguridad abarca tres campos que son:

a.

Seguridad financiera: El trabajador depende del ingreso semanal,
quincenal o mensual que recibe de su empleador para hacer frente a sus
responsabilidades econdémicas.

Seguridad Social: En general todos los trabajadores de una organizacion
deben estar afiliados al seguro social, para utilizar los servicios, cuando
los requiera el trabajador.

Seguridad fisica: Las autoridades participan activamente en la
verificacion de las medidas de seguridad, proporcionando registros y
estadisticas de las medidas que contribuyan al bienestar fisico de los

integrantes de la empresa.

La cobertura relacionada con aspectos de la salud constituyen una de

las variantes favoritas de los empleados, Las organizaciones deben prestar

servicios de salud para la seguridad de sus trabajadores. Algunos de los

servicios de salud que las organizaciones deben prestar son:

a o T o

Pdlizas que cubren gastos médicos.
Servicios Odontologicos.
Servicios de Oftalmologia.

Programas de Rehabilitacién contra el consumo de alcohol y drogas
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2. SITUACION ACTUAL

2.1 Comportamiento organizacional

La importancia del comportamiento organizacional ha sido tema de marcado
interés desde los afos 80 hasta nuestros dias, dejando de ser un elemento
periférico en las organizaciones para convertirse en un elemento de relevada

importancia estratégica.

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de las
organizaciones actuales ciertas conductas e inhiben otras. Una cultura laboral
abierta y humana alienta la participaciéon y conducta madura de todos los
miembros de la empresa, si las personas se comprometen y son responsables,
se debe a que la cultura laboral se lo permite, es una fortaleza que encamina a

las empresas hacia la excelencia.

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un
periodo determinado. Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte,
invenciones, tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser
humano, tradiciones y creencias. Este concepto se refiri6 por mucho tiempo a
una actividad, producto de la interaccion de la sociedad, pero a partir de los
afos ochenta, adaptaron este concepto antropoldgico y psicosocial a las

organizaciones.
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En tanto el sistema de valores determina la buena voluntad y disposicion al
cambio, las ambiciones reflejan el rumbo y las posibilidades de un cambio. Las
aspiraciones individuales y colectivas de los miembros de una organizacion
evidencian sus deseos de cumplir las metas y los objetivos. Puesto que las
aspiraciones determinan la cultura, el Departamento de Recursos Humanos
debe estar constantemente sondeando, sintiendo y dirigiendo al personal de la
organizacion, con el fin de ayudar a que se desarrollen enunciados
comprensibles, coherentes y explicitos de las metas de la empresa. Estos
enunciados incluirdn declaraciones de la mision, de las metas y sus prioridades

y de los objetivos de la organizacion.

2.2 Desarrollo organizacional

Actualmente el desarrollo organizacional ha evolucionado claramente
demostrando ser una disciplina fundamentada en el cambio organizacional. Al
igual que toda disciplina tiene fundamentos tedricos que sirven de modelos para
lograr cambios definitivos en una organizacion que le permitan adaptarse y

sobrevivir en el entorno actual.

El primer componente de la autosuficiencia, la estabilidad organizacional,
se basa en algunos requisitos. Los administradores deben desarrollar habilidad
para pensar estratégicamente, y la organizacion ha de tener una mision clara.
La estrategia organizacional debe basarse en las fortalezas de la organizacion y
en las necesidades identificadas en el analisis del contexto. Ademas, toda
organizacion debe tener lideres fuertes, que puedan comunicar su vision del
futuro, su dedicacion a los objetivos de la organizacion y el deseo y habilidad de

encontrar nuevas formas para solucionar los problemas existentes.
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En la actualidad las organizaciones estables contratan al mejor personal

y lo recompensan por un desempeio excepcional.

Una empresa avanza hacia la estabilidad organizacional, si desarrolla un
sistema de incentivos que motive al personal a trabajar para lograr la mision de
la organizacién y al mismo tiempo busque el espiritu de equipo y de

cooperacion.

Para administrar programas de desarrollo organizacional, el
Departamento de Recursos Humanos se debe participar en muchas de las
actividades de la investigacion, incluyendo la identificacion de problemas, la
planeacion y establecimiento de objetivos para la investigaciéon y el desarrollo

de estrategias para difundir y desarrollar cualquier cambio o innovacion.

2.3 Procesos del Sistema Administrativo

La situacién actual de las empresas de servicio de construccion, es tener
un sistema administrativo que resulte rentable, con personal altamente
calificado, en donde el cliente quede satisfecho. Todas las organizaciones
buscan fijar las metas e implementar actividades para alcanzarlas, mediante el

empleo eficiente de los recursos humanos los materiales y el capital.

2.3.1 Planeacion

Las organizaciones identifican los objetivos, con base a estos formulan
las politicas, procedimientos y métodos, los cuales son todos los componentes
del proceso de planeacion. Aunque la habilidad para tomar decisiones es

inherente en todas las funciones administrativas, es especialmente importante
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para determinar la eficacia de un administrador el realizar la funcién de
planeacion. Ademas del interés de la investigacion en la creatividad, en afios
recientes ha habido una aplicacion extensa de los métodos cuantitativos para

mejorar la habilidad del administrador en la toma de decisiones.

La funcion de la planeacién precede a las actividades de organizacion,
direccion, y control, y dentro de la planeacion, el primer paso légico y necesario
es la identificacion de los objetivos de la organizacion. Una vez que han sido
especificados los objetivos de la organizacion, pueden ser formuladas las
politicas o principios generales que guiaran la formulacion de decisiones en la

organizacion.

De acuerdo con esto, las politicas a menudo se clasifican de acuerdo con
el nivel administrativo afectado. Ademas, es también util clasificar las politicas
de acuerdo con la manera en que se han formado y de acuerdo con la funcion
empresarial implicada. Un ejemplo de lo ultimo serian las politicas de finanzas
de la comparfia. Mientras que una politica es un guia general para tomar
decisiones, un procedimiento especifico la secuencia de pasos que van a
tomarse para lograr un objetivo. Y aun mas especifico que una politica o un
procedimiento, un método especifico de que manera debera realizarse un paso

del procedimiento.

2.3.2 Organizacion

Las organizaciones actuales agrupan sus actividades y la asignacion de
la autoridad y la responsabilidad administrativa, como funcion propia de la
administracion. La division por departamentos o la agrupacion de actividades en

una empresa puede hacerse con base en diversos factores. Por ejemplo, la
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agrupacion de actividades de acuerdo a las ventas, finanzas, produccion, etc.,

es division por departamentos basada en la funcién de la empresa.

La agrupacion de actividades, como actualmente estan establecidas las
empresas, lo determinan de acuerdo al numero de personas, el producto, el
territorio, el cliente y el proceso implicado son otras bases para la division por
departamentos. A medida que una organizacion crece, el desarrollo puede ser

tanto en direccion vertical o en horizontal.

La estructura general de la organizacion se ve ampliamente afectada ya
sea que la empresa tienda a una filosofia de la centralizacion administrativa o a
la descentralizacion. La concentracidon de la autoridad en niveles administrativos
superiores refleja una centralizacion administrativa. Por otra parte, una amplia
distribucion de la autoridad en una organizacion refleja una filosofia

administrativa de descentralizacion.

La identificacion de las actividades de la linea y de asesoria y la
definicibn de las relaciones de autoridad entre los dos, constituye otra
dimension de la funcién administrativa de la organizacion. Las actividades que
tienen que ver directamente con el logro de los objetivos de la empresa se
clasifican como actividades de linea, mientras que aquellos que tienen una

relacion indirecta se clasifican como actividades de asesoria.

El aspecto organizacional de una empresa consiste en su estructura,

politicas y cultura.
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En tanto la estructura y las politicas son susceptibles de cambio, a pesar
de las dificultades que ello representa, la cultura es lo mas reacio al cambio, sin

saber que ésta es la clave del cambio.

2.3.3 Integracién

La integracion de personal en las empresas actuales, consiste en los
procedimientos para dotar a la organizacion de todos los medios que la
mecanica administrativa sefiala como necesarios para su funcionamiento. De

esta manera escogera, introducira, articulara y buscara su desarrollo.

La integracion exitosa surge de llevar con eficiencia las funciones de
planeacion, organizacion, direccion y control. Una de las razones de la falta de
integraciéon y coordinacion entre dos departamentos podria ser que sus
respectivos objetivos, politicas, procedimientos o métodos no son uniformes en

las lineas departamentales.

En este caso, la falta de coordinacion puede deberse a una falla en las
funciones administrativas de planeacion. Por otra parte, una falla al definir las
relaciones de autoridad de modo que sean entendidas de igual manera por las
diversas unidades organizacionales y personal implicado podria significar una
falla en la funcién de organizacion. Una falta de coordinacién debida a una falla
de una unidad de personal especifico, para realizar las funciones asignadas de
acuerdo a programas en los que previamente se ha estado, de acuerdo, esta
probablemente relacionada con deficiencias administrativas en la funcion de

direccion.
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Finalmente, donde una parte de la organizacién considera que una
produccién es aceptable, mientras otra no lo hace, la discrepancia para definir
el estandar implica una dificultad en el proceso administrativo de control. Asi
pues, una empresa que coordinada con éxito se debe a que las funciones
administrativas de planeacion, organizacion, direccion y control estan llevadas
con eficiencia. Cuando se detecta una falla en la coordinacion, la accion
apropiada es identificar la funcién administrativa que requiere mejorarse antes

de que se intente mejorar los esfuerzos para lograr una coordinacion.

2.3.4 Direccion

Las empresas regularmente hablan de dirigir hacia el logro de las metas.
A través de la investigacion de la motivacion humana, del mando, la
comunicacion y el desarrollo del empleado, las ciencias del comportamiento han
contribuido, substancialmente, a nuestro conocimiento de esta funcion en anos

recientes.

El hecho de que exista una multiplicidad de motivos y que no sean
necesariamente compatibles unos con otros, sugiere que el individuo debe, a

menudo, elegir el motivo que sugiere satisfacer.

La habilidad de un supervisor, en la comunicacion esta relacionada con
su eficacia para guiar el comportamiento de las personas, esta también
directamente relacionado con su eficacia en la funcion administrativa de la
direccion. La transferencia de informacion y el entendimiento de una persona

con otra definen el proceso de la comunicacion.
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Por otra parte, una organizacion formal puede ser vista como un conjunto
de centros de decisién intercomunicados por los canales de la comunicacién.
Ademas de las areas de motivacion y comunicacion, los estudios realizados por
las ciencias del comportamiento en el area del mando han aumentado nuestros

conocimientos de la funcién administrativa de la direccion.

Una comprension de los principios del aprendizaje es también importante

para realizar con éxito la funcion administrativa de la direccion.

2.3.5 Control

La cuarta funcién de la administracion, la del control, tiene que ver con la
evaluacién del funcionamiento de una organizacion y la aplicacion de los
correctivos necesarios. Todas las organizaciones usan el proceso del control e
incluye los siguientes pasos: establecimiento de estandares, comparacion de

los resultados reales con los estandares y la toma de la accion correctiva.

Los estandares con los que se comparan los resultados pueden ser de
diferentes tipos, cantidad, costo, tiempo usado y las medidas de calidad son

cuatro tipos de estandares.

Por otra parte, los presupuestos, informes de control estadistico y
analisis del punto de equilibrio estan entre los instrumentos usados para lograr

un control administrativo efectivo.
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2.4 Naturaleza del Sistema

La naturaleza del sistema de recursos humanos desarrolla una labor que
involucra multiples actividades interdependientes de las empresas. Esto es, que
actua en torno a un sistema integrador que busca alcanzar objetivos sociales,
corporativos, funcionales y personales, mediante la interacciéon con un entorno
cambiante y el desarrollo de unas funciones basicas que comprenden la
preparacion y seleccion, desarrollo y evaluacion, compensacion y proteccion, y
la relacidén con el personal y evaluacion. Todo esto, ligado a unos factores que
constituyen la base del disefio de las estrategias de la Empresa hacia un

mercado cada vez mas competido.

El sistema de recursos humanos, esta integrado para lograr el
mejoramiento de las organizaciones haciéndolas mas eficientes y eficaces,
interactuando con factores internos y externos que hacen de su actividad una
labor completa que compromete todas las areas de la Empresa. Para ello, el
administrador de personal, debe determinar las areas claves en cada nivel
gerencial y trabajar con cada una de ellas dentro de un marco de

responsabilidad claramente definidas.

2.4.1 Procedimientos

Una vez que las personas se incorporan dentro de la empresa, una de
las actividades principales es desarrollarlos y darles todas las facultades,
habilidades y conocimientos para que puedan hacer una carrera formativa
dentro de la misma. Los procedimientos de entrenamiento y formacion tienen
una importancia estratégica dentro de la organizacién, por ello desde que la

persona ingresa a la empresa empieza una intensa actividad de formacion.
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Los procedimientos de capacitacion, entrenamiento y formacion tienen

efectos positivos, que repercuten en la eficiencia del trabajador.

2.4.2 Politicas

Las politicas de las empresas estan enfocadas a garantizar las
oportunidades de acceso a los servicios, fomentando por medio de las
directrices de la alta gerencia, estas vienen a ser un eje de empuje para el
cumplimiento de los objetivos, alcanzar las metas, bienestar par los
trabajadores, haciendo que se cumpla la visién y la mision de la empresa. Las
politicas proporcionan la calidad del servicio expresada en la excelencia en
todas las acciones del sistema empresarial, desarrollando un sistema de
gestion descentralizado y desconcentrado, involucrando a los diferentes
sectores en el desarrollo de los objetivos de la empresa y la atencion agil y

eficiente de las necesidades de servicio.

2.4.3 Objetivos

Los objetivos de las empresas de servicio es brindar una atencion que
satisfaga las necesidades de los consumidores, para ello buscan el
mejoramiento del desempefio del recurso humano, en el marco de una actividad
ética y socialmente responsable. Estos objetivos guian el estudio de la
administracion de recursos humanos, el cual describe las acciones que pueden

y deben llevar a cabo los administradores de esta area.

La contribucion de la administracion de recursos humanos a la sociedad

se basa en principios éticos y socialmente responsables.
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Cuando las organizaciones pierden de vista su relacion fundamental con
la sociedad, no sélo faltan gravemente a su compromiso ético, sino que
generan también tendencias que repercuten en su contra en forma inevitable.
Una de sus responsabilidades es el hecho de brindar fuentes de empleo a la
sociedad, donde las personas se puedan desarrollar y contribuir al crecimiento

de la organizacion.

El Departamento de Recursos Humanos existe para servir a la
organizacion proporcionandole y administrando el personal que apoye a la
organizacion para cumplir con sus objetivos y la contribucion de los recursos
humanos en un nivel adecuado a las necesidades de la companiia es otro de los

objetivos fundamentales de la administracién del sistema de recursos humanos.

2.5 Reclutamiento de personal

El objetivo del departamento de administracion de personal, es ayudar a
la empresa a identificar el recurso humano calificado y ubicarlo en las areas a
realizar sus funciones con eficiencia. A partir de este procedimiento es de
importancia la existencia dentro de la empresa de un inventario de candidatos
que llenen el perfil deseado, para que sean ellos que tengan la primera
oportunidad y, al no localizarlo, se recurrira a las fuentes externas de
reclutamiento, entendiendo por tales los medios de que se vale una

organizacion para atraer candidatos adecuados a sus necesidades

Asi, un esquema general de un proceso de reclutamiento mas usado por
las organizaciones implica:
a. Planeacioén de los recursos Humanos

b. Recepcion de las solicitudes especificas de personal
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c. ldentificar las vacantes requeridas

d. Obtener informacion del analisis del puesto

e. Confrontar las indicaciones de la gerencia

f. Verificar los requerimientos del puesto

g. Aplicar el método adecuado de reclutamiento

h. Obtener los candidatos éptimos para el proceso de seleccion

El reclutamiento implica un proceso que varia segun la organizacion,
consiste en un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
administracion publica. Para lograr su cometido, el reclutamiento debe atraer
suficiente cantidad de candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso
de seleccion. Ademas, se propone realizar actividades relacionadas con la
investigacion e intervencién en las fuentes capaces de proveer a la institucion el

numero suficiente de personas para conseguir los objetivos planeados.

Se propone una planeacion rigurosa constituida por una secuencia de
tres fases:
a. Investigacion interna sobre las necesidades
b. Investigacion externa del mercado

c. Métodos de reclutamiento por aplicar

En otras palabras, en éstas fases se distinguen a las personas que la
institucién requiere, o que el mercado de recursos humanos puede ofrecerle y

las técnicas de reclutamiento.
Sera determinante en la efectividad del reclutamiento la anticipacion con

que hayan sido planeadas las necesidades, esto permite escoger el mejor

personal disponible en el mercado de trabajo.
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2.6 Induccién del personal

En las organizaciones de nuestro medio todo el personal que ingrese a la
empresa debe ser sometido al proceso de induccion, con el fin de facilitar la
informacién que permita lograr la identificacion con la organizacion; de tal forma
que su incorporacion cubra todos los aspectos de un adecuado ajuste a su

puesto de trabajo.

En la fase de induccion se le suministra al nuevo trabajador informacién
general sobre su integracion con la organizacion. En esta fase se involucran
ademas de la Gerencia de Recursos Humanos, la intervencion del supervisor
inmediato. La Gerencia de Recursos Humanos conjuntamente con los
Supervisores Inmediatos donde esté ubicado el nuevo trabajador, deben ser los

encargados de dar a conocer el Programa de Induccién de la Organizacion.

El Departamento de Recursos Humanos debe informar todo lo
relacionado con la empresa; mision, visidon, historia, estructura organizativa,
beneficios socioeconémicos y normas de conducta Interna y todo aquello que

tenga relacion con el departamento.

El Programa de Induccion, debera ser evaluado periddicamente por la
gerencia del Departamento de Recursos Humanos, conjuntamente con el
Supervisor Inmediato; con el fin de realizar los ajustes necesarios que aseguren
la permanencia del programa. El Programa de Induccién, debe estar sujeto a

cualquier cambio que se produzca, con el objeto de mantenerlo actualizado.
La Induccién especifica del puesto, sera realizada por los Supervisores

de las distintas areas a la cual se asigne el trabajador, realizando las

actividades necesarias para lograr el cumplimiento de este objetivo.
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Al finalizar el Programa de Induccion el trabajador debera llenar un
formato suministrado por recursos humanos, para asi dar una opiniéon acerca

del proceso realizado.

2.7 Remuneracion

La remuneracion debe estar intrincadamente relacionada con el personal
y su rendimiento y con la vision y los valores empresariales que respaldan su
rendimiento. Dos de los factores mas importantes que influyen sobre el
rendimiento y los resultados son el clima de la organizacion, sus valores y

cultura y sus practicas de gestion, que incluyen la remuneracion.

Remunerar adecuadamente debe ser un tema de preocupacion de todas
las organizaciones. Entendiendo por remunerar adecuadamente a politicas
uniformes, sin pagos discrecionales, que permitan a la empresa tener un

adecuado margen de ganancias y con un adecuado clima interno.

La responsabilidad primaria de la funcién compensaciones es el estudio y
analisis de salarios, sus revisiones y comparacion estadistica con el mercado.
Esto es asegurarse el pago equitativo dentro de la comparfia manteniéndola
competitiva al maximo en reclutamiento, contratacion y retencidén del personal

capacitado.
Al pagar sueldos excesivos, la ecuacion de costes la obligaria a tener

precios no competitivos que la dejarian fuera del mercado y que eventualmente

podria hacerla quebrar.
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Para llevar a cabo las areas en relacion con las remuneraciones es
necesario contar con herramientas tales como:
a. Un programa para calculo de sueldos y salarios,
Un sistema de valuacion de puestos,

Ordenadores y el software necesario,

a o T

Encuestas de mercado.

Esta es la funcion mas dura de recursos humanos y es indispensable
tener un buen manejo numérico para poder desempafarla. Se menciona como
una herramienta necesaria para el adecuado manejo de las remuneraciones las

encuestas de mercado.

2.8 Seguridad social

La seguridad social constituye una de las variantes favoritas de los
empleados, Las instituciones deben prestar servicios de salud a sus

trabajadores. Los servicios de salud que las organizaciones deben prestar son:

a. Pdlizas que cubren gastos médicos

b. Atencion odontoldgica

El seguro social se disefio originalmente para operar en sociedades que
tenian una proporcion mas alta de jovenes que en la actualidad. Dado el
cambio demografico y la mayor proporcion de personas adultas, se enfrenta a
significativos desafios para garantizar que los integrantes de la empresa logren

un nivel razonable de proteccion y estabilidad.
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2.9 Prestaciones laborales

Las prestaciones laborales como una ley regulada en el cédigo del
trabajo(decreto 76-78 codigo de trabajo), garantiza el cumplimiento en beneficio

de los trabajadores al momento de retirarse de la organizacion.

2.10 Administracion de sueldos

En la actualidad en las empresas el salario se paga semanal o
quincenalmente, mediante un contrato establecido entre el patrono y el

empleado.

La forma de pago es en moneda de curso legal(Art. 90 codigo de
trabajo). El salario en dinero debe pagarse por periodos iguales y vencidos, en

moneda legal.
El pago del trabajo suplementario o de horas extras y el del recargo por

trabajo nocturno debe efectuarse junto con el salario ordinario del periodo en

que se han causado, 0 a mas tardar con el salario del periodo siguiente.
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3. PROPUESTA DE DISENO DE UN SISTEMA DE RECURSOS
HUMANOS, EN UNA EMPRESA DE SERVICIO DE
CONSTRUCCION

3.1 Diseino del departamento

El Departamento de Recursos Humanos esta integrado en el area de
sistemas, administracion y recursos. Participa, siguiendo las lineas marcadas

por las politicas, en el disefio y ejecucion de la politica organizacional

Es fundamental integrar los recursos humanos desde el momento de la
concepcidon de las estrategias de empresa, concediéndoles la misma
importancia que a otras dimensiones: economicas, financieras, comerciales,

tecnoldgicas, etc.

Con base en la misidon y a los objetivos de la organizacién, considerados
los recursos humanos y técnicos existentes, las capacidades y conocimientos
actuales, sera posible elaborar el cuadro de necesidades concretas y establecer
las acciones a corto, medio y largo plazo que den cobertura a estas
necesidades.

Debido a que el recurso humano mas importante para una organizacion
es su personal, el desarrollo del mismo es una funcién continua de la Gerencia,
dado que dicho personal nunca estara disponible en el mercado de trabajo con
las habilidades, conocimientos y compromisos programaticos precisos que

requiere el funcionamiento efectivo de la organizacion.

39



La fijacién de fines debe realizarse acorde con un establecimiento de
medios, y basada en criterios de eficiencia, que contempla no sodlo la
consecucion de las metas deseadas, sino también la ausencia de costos

indeseables, tanto econdmicos como sociales.

Un factor clave para el éxito es conseguir la cooperacién de todos los
que deben jugar un papel en el proceso, tanto a nivel de directivos y mandos,
que tendran que convertirse en impulsores y facilitadores de las actuaciones
necesarias. Su implicacion debe responder a una secuencia de comunicacion,
participacion y compromiso. No debe delegarse la autoridad a otros, si no han

tenido participacion en fases importantes desde el inicio del proceso.

La propuesta es que a través de una gestion moderna del recurso
humano, sea encaminada hacia la excelencia y a la calidad de vida laboral de
los empleados. Para cumplir este objetivo debe disefar, implementar y evaluar
los procesos de gestion de recursos humanos y de desarrollo organizacional,

generando informacioén relevante para la toma de decisiones.

3.1.1 Organizacién

La funcion de las empresas de servicio es brindar una atencion que
satisfaga las necesidades de los consumidores. Una organizacion debe cumplir
con las siguientes responsabilidades:

a. Garantizar el servicio demandado por los usuarios.
Proporcionar y facilitar el servicio sin discriminacién alguna.

c. Declarar de interés nacional el apoyo a los sectores necesitados,
proyectandose socialmente.

d. Facilitar la educacion basica a sus trabajadores.
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e. Promover la superacién economica, social y cultural de los empleados,
incluyendo el derecho a la jubilacion que haga posible su dignificacion

efectiva.

La determinaciéon de las actividades que deben realizarse en una
organizacion, la agrupacién de estas actividades y la asignacién de la autoridad
y la responsabilidad administrativa estan incluidas en la funcién administrativa
de la organizacidon. La divisibn por departamentos o la agrupacion de
actividades en una empresa puede hacerse con base en diversos factores. Por
ejemplo, la agrupacion de actividades de acuerdo a las ventas, finanzas,
produccién, etc., es division por departamentos basada en la funcion de la

empresa.

La agrupacion de actividades de acuerdo al numero de personas, el
producto, el territorio, el cliente y el proceso implicado son otras bases para la
division por departamentos. A medida que una organizacion crece, el desarrollo

puede ser tanto en direccién vertical u horizontal.

El aspecto organizacional de una empresa consiste en su estructura,
politicas y cultura, todo lo cual tiende a convertirse en disfuncional en una
economia que cambia con rapidez. En tanto la estructura y las politicas son
susceptibles de cambio, a pesar de las dificultades que ello representa, la
cultura es lo mas reacio al cambio, sin saber que ésta es la clave del cambio.
Las companias deben trabajar con intensidad para alinear la estructura de su
organizacion, sus politicas y su cultura con los requerimientos cambiantes de

las estrategias de los negocios.
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3.1.2 Diseiio de los procesos de recursos humanos

Este proceso proporciona y administra las condiciones y los elementos
necesarios para mantener un recurso humano altamente competente con el fin
de asegurar el cumplimiento de los objetivos misionales de la entidad, a través
de la ejecucién de labores encaminadas a la definicion de perfiles, la seleccion
del recurso humano, la distribucibn adecuada de cargas laborales, la

capacitacion y el bienestar de los empleados.

Las ventajas del disefio de procesos de recursos humanos son:

a. Permitir la coincidencia de esfuerzos del departamento de personal
con los objetivos globales de la organizacion.

b. Economizar en las contrataciones.
Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos.

d. Coadyuvar a la implementacion de programas de productividad,

mediante la aportacion de personal mas capacitado.

La demanda a futuro que experimenta una organizacion en el campo de
los recursos humanos es esencial para la planeacion de politicas de empleo, ya
que la oferta de personal tiene limites muy precisos. Estos factores aparecen
tanto en planes a corto como a largo plazo. Algunas de estas causas son

controlables por la organizacién, pero otras no.

Las principales decisiones de la organizacion inciden en la demanda de
recursos humanos. El plan estratégico de la organizacion constituye la decision
mas significativa. Por medio de él, toda la empresa se fija objetivos a largo
plazo (tasas de crecimiento, desarrollo de nuevos productos, mercados o
servicios). Estos objetivos determinan el numero de empleados que seran

necesarios en el futuro, asi como sus caracteristicas.
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A corto plazo, estos planes estratégicos se hacen operativos en forma de
presupuestos. Los incrementos o recortes en los presupuestos constituyen el
factor de influencia a corto de plazo de mas alta significacion en las

necesidades de recursos humanos.

3.1.2.1 Reclutamiento y selecciéon

El reclutamiento es una parte fundamental para la adquisicion de
personal de toda organizacion, es por eso que se propone que dicho proceso
sea con procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la empresa. Para lograr su
cometido, el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad de candidatos para

abastecer de modo adecuado el proceso de seleccién.

En el proceso de reclutamiento se distinguen a las personas que la
institucion requiere, lo que el mercado de recursos humanos puede ofrecerle y
las técnicas de reclutamiento. Asi, un esquema general de un proceso de

reclutamiento implicaria:

a. Reclutamiento externo e interno

b. Recepcion de las solicitudes

c. ldentificar las vacantes requeridas

d. Obtener informacion del analisis del puesto
e. Confrontar las indicaciones de la gerencia

f. Verificar los requerimientos del puesto

g. Aplicar el método adecuado de reclutamiento

h. Obtener los candidatos éptimos para el proceso de seleccion
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El sistema de recursos humanos busca procedimientos orientados a
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro
de una organizacion. Es en esencia un sistema de informacion mediante el cual
la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las
oportunidades de empleo que pretende llenar, combinado con la forma de una

seleccion interna por antigiedad o por méritos.

3.1.2.2 Principios de seleccién

Una buena evaluacién de las necesidades lleva a la determinacién de los
objetivos de capacitacion y desarrollo. Estos objetivos deben definir claramente

los logros que se desean y los medios de que se dispondra.

Después de una efectiva evaluacion y seleccion de personal se debe
llegar a la determinacion de los objetivos de capacitacién y desarrollo. Estos
objetivos deben definir claramente los logros que se desean y los medios de

que se dispondra.

3.1.2.3 Induccioén

El Departamento de Recursos Humanos conjuntamente con los
supervisores Inmediatos donde esté ubicado el nuevo trabajador, deben ser los

encargados de dar a conocer el Programa de Induccién de la empresa.

Todo el personal que ingrese a la empresa debe ser sometido al proceso
de induccion, con el fin de facilitar la informacion que permita lograr la
identificacion con la empresa; de tal forma que su incorporacién cubra todos los

aspectos de un adecuado ajuste a su puesto de trabajo.
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Se debe informar todo lo relacionado con la empresa, Mision, Vision,
Historia, Estructura Organizativa, Beneficios socioecondmicos y normas de

conducta Interna y todo aquello que tenga relacion con el departamento.

El Programa de Induccion, debera ser evaluado periédicamente por la
direccion de recursos humanos, conjuntamente con el supervisor Inmediato;
con el fin de realizar los ajustes necesarios que aseguren la permanencia del

programa.

3.1.2.4 Rotacién de puestos

La rotacidon de puestos contribuye a la capacidad de adaptacion de la
institucion y de los trabajadores, gracias a la movilidad funcional y al incremento
de conocimientos que ello puede suponer. Aunque la rotacion de puestos no
conlleva necesariamente una mejora cualitativa del trabajo para las personas
implicadas, puede ser de interés por lo que supone de variedad y cambio, en
cuanto a las habilidades y conocimientos que se requieren para el desempefio
de los diferentes puestos, y puede ser una forma de alejar la monotonia y
descansar de una tarea. Un aspecto que conviene controlar al adoptar un
sistema de rotacion de puestos es evitar un deterioro de las relaciones sociales

entre los trabajadores.
3.1.2.5 Analisis de puestos
La descripcion del puesto se orienta al contenido del cargo, en tanto el
analisis pretende estudiar y determinar los requisitos de calificacion, las

responsabilidades implicitas y las condiciones que el cargo exige para ser

desempefiado de manera adecuada.
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Este analisis es la base para evaluar y clasificar los puestos, con el
propdsito de compararlos. La descripcidén del puesto es un proceso que consiste
en enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los
demas puestos de la empresa; es la enumeracion detallada de las funciones o
tareas, la periodicidad de la ejecucion de las responsabilidades. Basicamente,
es hacer un inventario de los aspectos significativos del puesto y de los deberes

y las responsabilidades que comprende.

3.1.2.6 Diseno de puestos

Las principales actividades gerenciales vinculadas con la informacion

sobre el andlisis y disefio de puestos son:

a. Compensacion equitativa y justa.
Ubicacién de los empleados en los puestos adecuados.
Determinacién de niveles realistas de desempenio.
Creacion de canales de capacitacion y desarrollo.
Identificacion de candidatos adecuados a las vacantes.
Planeacion de las necesidades de capacitacion de recursos humanos.

Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral.

T @ - o a0 T

Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afectan el
desempefo de los empleados.

i. Eliminar requisitos y demandas no indispensables.

j-  Conocer las necesidades reales de recursos humanos de una empresa.

k. Obtencion de informacién para el analisis de puestos
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3.1.2.7 Formacion de personal

La formacion del recurso humano, a largo plazo, mediante la formacion
del los empleados reduce la dependencia respecto al mercado externo de

trabajo.

Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es mas probable que
las vacantes puedan llenarse a nivel interno. Las promociones y las
transferencias también demuestran a los empleados que estan desarrollando

una carrera y que no tienen un puesto temporal.

La formaciéon del recurso humano se consigue, desarrollando en ellos
métodos efectivos para enfrentar varios de los desafios del area, entre los
cuales se incluyen la obsolescencia de los conocimientos del personal, los

cambios sociales y técnicos y la tasa de rotacion de los empleados.

3.1.2.8 Planes de carrera

La carrera profesional recae sobre el interesado, aunque el
Departamento de Recursos Humanos debe contribuir a resolver algunas dudas
y planear determinado historial profesional, pero en ultimo término corresponde

al individuo a donde quiere llegar.

La carrera profesional no debe apoyarse solo en los esfuerzos
individuales, la empresa posee objetivos bien determinados y puede alentar a
sus integrantes para que contribuyan a lograrlos, esto evita que los esfuerzos
de los empleados se dispersen a los conduzcan a objetivos y campos que son

ajenos a la empresa.
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En la actualidad los departamentos de recursos humanos, deben
considerar que la planeacion de la carrera constituye un instrumento idoneo
para hacer frente a sus necesidades de recursos humanos. Para que los
empleados se desempefien profesionalmente en una empresa se les debe

ofrecer:

Igualdad de oportunidades
Apoyo del jefe inmediato

Conocimiento de las oportunidades

a o T o

Satisfaccion profesional

La planeaciéon de la carrera se inicia en cada persona por su disposicion
a lograr metas y por la aceptacién de las responsabilidades que ello conlleva,

cuando esto ocurre pueden emprenderse varios pasos concretos:

Obtencion de mejores niveles de desempefio
Relacion mas estrecha con quienes toman las decisiones

Desarrollo de un sentimiento de lealtad

a o T o

Oportunidades de progreso

3.1.2.9 Capacitacion

Con la implementacion de un sistema capacitacion se propone
considerar a los empleados como el recurso mas valioso del programa e invertir
en ellos, proporcionandoles continuamente oportunidades para mejorar sus
habilidades.
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Esto se conoce como desarrollo de personal e incluye aquellas
actividades designadas a capacitar y motivar al empleado para ampliar sus

responsabilidades dentro de la empresa.

Generalmente, es mas costoso contratar y capacitar nuevo personal, aun
cuando éste tenga los requisitos para la nueva posicion, que desarrollar las
habilidades del personal existente. Es responsabilidad del administrador

reconocer el potencial de los trabajadores y ofrecerles nuevas oportunidades.

El desarrollo del personal es el resultado acumulado de las interacciones
diarias entre el administrador y el trabajador. Es un proceso continuo que se
realiza durante un largo periodo de tiempo. El factor mas importante en
desarrollar la capacidad del personal es crear un entorno en el que se logre la

cooperacion, comunicacion y un intercambio abierto de ideas.

Los administradores tienen un gran numero de oportunidades para
mejorar el desempefio, motivacion y habilidad del personal mediante técnicas

de desarrollo dentro y fuera del trabajo. Estas técnicas incluyen:

a. Ampliar las responsabilidades del personal mediante una delegacion y
supervision efectivas.

b. Incrementar la participacién de los empleados en la toma de decisiones
en areas que afecten su trabajo y dar el reconocimiento apropiado a su
contribucion.

c. Alentar las iniciativas y sugerencias individuales para mejorar el
desempefio del programa.

d. Proporcionar retroalimentacién frecuente y positiva para desempefar
nuevas responsabilidades.

e. Establecer un programa para la promocion de los empleados
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f. Utilizar la interaccidn diaria con el personal y reuniones para impartir y
compartir nuevos conocimientos y experiencias.

g. Dar capacitacién basica y de apoyo regularmente, asi como capacitacion
especializada en respuesta a las necesidades comunicadas por el

personal.

3.1.2.10 Desarrollo del recurso humano

El talento humano es vital para el buen desempeio de las
organizaciones, es por eso que los empleadores deben preocuparse por su
propio desarrollo. Un error cometido por los empleadores yace en la
concepcidon de que su personal esta satisfecho en las condiciones en que se
encuentra. Esto se debe a que no se realizan evaluaciones periddicas que
permitan medir los niveles de motivacion del recurso humano y mucho menos el

sentido de pertenencia por la empresa.

Las empresas deben desarrollar a su personal de diferentes maneras,
por ejemplo, capacitacion externa, retroalimentacion, seminarios, entre otros,
las empresas exitosas en desarrollar su talento humano coinciden en que la
experiencia, desempefiando los cargos adecuados, resulta ser la mejor

formadora de las habilidades del personal.

Para adelantar la estrategia de desarrollo del recurso humano a través de
la experiencia, resulta necesario considerar los factores siguientes:

a. Estructura del cargo: tiene que ver con la estructura de los cargos a
desempenfar por los entrenados. Estos cargos deben tener una doble
dimension, por un lado deben contener niveles mayores de autoridad y
responsabilidad y, por el otro, deben tener mayor alcance y variedad que

el que venia desempefiando regularmente.
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Las organizaciones descentralizadas en las que las decisiones estan
ligadas a evaluaciones de desempefio son mas apropiadas para

aprovechar este factor

b. Acompanamiento: el entrenado debe ser acompafado durante el
proceso por personas con mayor experiencia de las cuales pueda
aprender el "arte" de su oficio. El liderazgo y el pensamiento estratégico
pueden ser aprendidos con base en la observacion y la interaccion con

personas que posean estas habilidades.

3.1.3 Alternativas de reclutamiento

Los sistemas de provision se hallan relacionados con el suministro de
personas a la empresa. El mercado laboral o mercado de empleo esta
conformado por las ofertas de trabajo o de empleo hechas por las empresas en
determinado lugar o época. En esencia, lo definen las organizaciones y sus
oportunidades de empleo. En todo esto, existen factores de caracter interno y

externo que afectan el proceso de reclutamiento en las empresas.

Los elementos que deben analizarse del entorno de reclutamiento son:
Disponibilidad interna y externa de recursos humanos.

Politicas de la compafiia

Planes de recursos humanos

Practicas de reclutamiento

® o0 T o

Requerimientos del puesto.

El reclutamiento implica un proceso que varia segun la organizacion.

Consiste en un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer
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candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion. Para lograr su cometido, el reclutamiento debe atraer suficiente
cantidad de candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso de
seleccion. Ademas, consiste en realizar actividades relacionadas con la
investigacion e intervencion en las fuentes capaces de proveer a la empresa el

numero suficiente de personas para conseguir los objetivos.

3.1.3.1 Fuentes externas

Las condiciones externas influyen en gran medida en el reclutamiento.
Los cambios en la oferta y la demanda de trabajo, o sea las alternativas del
mercado de trabajo, son un elemento de primera importancia en este campo. El
mercado laboral o el mercado de empleo estan conformados por las ofertas de
trabajo o empleos hechos por las empresas. En esencia, lo definen las
organizaciones y sus oportunidades de empleo. El mercado laboral puede
segmentarse por sectores de actividades o por categorias, o por tamanos e
incluso por regiones. Cada uno de estos segmentos tiene sus caracteristicas

propias.

Las politicas de promocion externa inciden sobre los candidatos reales o
potenciales, disponibles 0 empleados en otras instituciones u organizaciones, y
puede implicar una o mas de las siguientes técnicas de reclutamiento:

a. Archivos de candidatos que se presentan espontaneamente o que
provienen de otros reclutamientos, presentacion de candidatos por parte
de los funcionarios de la empresa
Carteles o avisos en la puerta de la empresa
Contactos con sindicatos o asociados gremiales

Contactos con universidades, escuelas directorios académicos

® a0 T

Contacto con otras empresas que actuen en un mismo mercado
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f.

Avisos en diarios y revistas, agencias de reclutamiento etc.

3.1.3.2 Método de reclutamiento externo

El reclutamiento externo opera con candidatos que no pertenecen a la

organizacion. Cuando se presenta una vacante, la organizacion intenta llenarla

con personal de afuera, o sea los candidatos externos atraidos por las técnicas

de reclutamiento. El reclutamiento externo incide sobre los candidatos reales o

potenciales disponibles o empleados en otras organizaciones.

Se deja la opcion a la organizacion por optar por un programa de

reclutamiento externo por las siguientes razones:

a.

C.

Incorporar nuevas experiencias a la organizacion. La entrada de recursos
humanos ocasiona siempre una importacion de ideas nuevas y diferentes
enfoques acerca de los problemas internos de la organizacion vy, casi
siempre, una revision de la manera como se conducen los asuntos
dentro de la empresa. Con el reclutamiento externo, la organizacion
como sistema se actualiza con respecto al ambiente externo, y se

mantiene al tanto de lo que ocurre en otras empresas.

Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion, sobre
todo cuando la politica es recibir personal que tenga idoneidad igual o

mayor que la existente en la empresa.

Aprovecha la inversidbn en capacitacion y desarrollo de personal
efectuada por las empresas o por los propios candidatos.
Esto no significa que la empresa deje de hacer estas inversiones de ahi

en adelante, sino que usufructua de inmediato el retorno de la inversion
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ya efectuada por los demas, hasta tal punto que muchas empresas
prefieren afuera y pagar salarios mas elevados para evitar gastos
adicionales de capacitacion y desarrollo, y obtener resultados de

desempefio a corto plazo.

Se propone usar técnicas de reclutamiento o métodos, y ser utilizados
por la organizacion para divulgar la existencia de una oportunidad de trabajo,
junto con las fuentes de recursos humanos mas adecuadas. Se denominan
también vehiculos de reclutamiento, ya que en lo fundamental son medios de

comunicacion.

Las principales técnicas de reclutamiento externo son:

A. Consulta de los archivos de candidatos

Los candidatos que se presentan de manera espontanea o que no fueron
escogidos en reclutamientos anteriores han de tener un curriculo o una solicitud
de empleo debidamente archivada en el érgano de reclutamiento. El sistema de
archivo puede hacerse por cargo o por area de actividad, dependiendo de la
tipologia de los cargos existentes. Independientemente del sistema que se
adopte, es conveniente inscribir los candidatos por orden alfabético,
considerando el sexo, la edad y otras caracteristicas importantes. Lo
fundamental es que siempre la empresa tenga puertas abiertas para recibir
candidatos que se presentan espontaneamente, en cualquier época, aunque
por el momento no tenga vacantes. El reclutamiento debe ser una actividad
continua e interrumpida, orientada a garantizar que haya siempre un conjunto
de candidatos para cualquier eventualidad futura.

Ademas la organizacion debe estimular la llegada espontanea de los

candidatos, recibirlos y, si es posible, mantener contactos eventuales con ellos,
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para no perder el atractivo ni el interés. Debe tenerse en cuanta que este es el
sistema de reclutamiento de menor costo y que, cuando funciona, no requiere

demasiado tiempo.

B. Candidatos presentados por empleados de la empresa.

También es un sistema de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y
bajo indice de tiempo. La organizacién que estimula a sus empleados a
presentar o recomendar candidatos esta utilizando uno de los vehiculos mas
eficientes y de mayor cobertura, ya que llega al candidato a través del
empleado que, al recomendar amigos o conocidos, se siente con prestigio ante
la organizacion y ante el candidato presentado. Ademas, segun la manera de
desarrollar el proceso, se vuelve corresponsable ante la empresa por la
admision del candidato. Esta presentaciéon de candidatos de los empleados
refuerza la organizacion informal y crea condiciones de colaboracién con la

organizacion formal.
C. Canales o anuncios.

Es también un sistema de bajo costo, aunque su rendimiento y rapidez
de resultados dependen de factores como localizacion de la empresa,
proximidad a lugares donde haya movimiento de personas, proximidad a las
fuentes de reclutamiento, visualizacion facil de los carteles y anuncios, facilidad
de acceso, etc.

D. Contactos con universidades y escuelas, entidades estatales.

Directorios académicos, centros de integracion empresa-escuela, para

divulgar las oportunidades ofrecidas por la empresa. Aunque no haya vacantes

55



en el momento, algunas empresas desarrollan este sistema de manera continua
como publicidad institucional para intensificar la presentacion de candidatos.
Muchas empresas desarrollan programas de reclutamiento enviando mucho

material de comunicacion a las instituciones mencionadas.

E. Anuncios en diarios y revistas

El anuncio de prensa se considera una de las técnicas de reclutamiento
mas eficaces para atraer candidatos. Es mas cuantitativo que cualitativo, puesto
que se dirige a un publico general, cobijado por el medio de comunicacion, y su

discriminacién depende del grado de selectividad que se pretende aplicar.

F. Agencias de reclutamiento

Con el fin de atender a las empresas, han surgido una infinidad de
organizaciones especializadas en reclutamiento de personal. Pueden
proporcionar personal de niveles alto, medio y bajo. Algunas se especializan en
reclutamiento de profesionales; otras, en personal de procesamiento de datos,

incluso en secretarias y otro tipo de cargos.

La mayor parte de las veces, las anteriores técnicas de reclutamiento se
utilizan en conjunto. Los factores de costo y tiempo son sumamente importantes
al escoger la técnica o el medio mas indicado para el reclutamiento externo. En
general, cuanto mayor sea la limitacién de tiempo, es decir, cuanto mayor sea la
urgencia de reclutar un candidato, mayor sera el costo de la técnica de
reclutamiento que se aplique. Cuando el reclutamiento externo se desarrolla de
manera continua y sistematica, la organizacion puede disponer de candidatos a

un costo de procesamiento mucho menor.
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3.1.3.3 Fuentes internas

Las necesidades de personal son una variable dependiente de la
demanda estimada del producto o del servicio. La relacion entre las dos
variables- numero de personas y demanda del producto o servicio- esta influida
por variaciones en la productividad, la tecnologia, la disponibilidad de recursos
financieros internos o externos y la disponibilidad de personas en la
organizacion.

En ocasiones, las politicas que fije la empresa pueden ser limitantes
considerables de las actividades de reclutamiento. Las politicas de las

organizaciones que afectan el proceso generalmente son:

A. Politicas de promocion interna

Que fijan opcion preferencial a los empleados actuales para llegar a
determinados cargos, con lo cual las empresas mantienen un inventario
actualizado de conocimientos y habilidades, y permite un buen clima laboral.
Sin embargo puede llegar a limitar el ingreso de personas con ideas y

perspectivas nuevas.
B. Politicas de compensacion
Las politicas salariales son en ocasiones determinantes para efectuar

una efectiva actividad de reclutamiento, ya que permite acceder al mercado

laboral de una forma atractiva, o por el contrario limitar opciones.
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C. Politicas referentes a los sistemas de contratacion

Las empresas definen contratos a término fijo, indefinido, por obra
ejecutada, etc. Ademas, pueden optar por subcontratar tareas o recurrir a

empleos temporales.

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante,
la empresa intenta llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, los
cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o traslados (movimiento
horizontal) o transferidos con ascenso (movimiento diagonal). El reclutamiento

interno puede implicar:

Transferencia de personal
Ascensos de personal
Transferencias con ascensos de personal

Programas de desarrollo de personal

® o0 T o

Planes de profesionalizacion (carreras) de personal

Las principales ventajas que pueden derivarse del reclutamiento interno son:

1. Es mas econdmico para la empresa, pues evita gastos de anuncios de
prensa u honorarios de empresas de reclutamiento, costos de recepcion
de candidatos, costos de admision, costos de integraciéon del nuevo
empleado.

2. Es mas rapido, evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo, la

expectativa por el dia en que se publicara el anuncio de prensa, la

espera de los candidatos, la posibilidad de que el candidato escogido
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deba trabajar durante el periodo de preaviso en su actual empleo, la

demora natural del propio proceso de admision.

Presenta mayor indice de validez y seguridad, puesto que ya se conoce
al candidato, se le evalu6 durante cierto periodo y fue sometido al
concepto de sus jefes y no necesita periodo experimental.

En la mayor parte de las veces, integracion ni induccién en la
organizacion, o informacién amplia al respecto. EI margen de error se
reduce bastante, gracias al volumen de informacion que, por lo general,

reune la empresa acerca de sus empleados.

Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados, pues éstos
vislumbran la posibilidad del progreso en la organizacion, gracias a las
oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro
ascenso. Cuando la empresa desarrolla una politica coherente de
reclutamiento interno, estimula en su personal el deseo de
autoperfeccionamiento y auto evaluacidon constante, orientada a

aprovechar las oportunidades de perfeccionamiento ya crearlas.

Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personas
que muchas veces solo tiene su recompensa cuando el empleado pasa a

ocupar cargos mas elevados y complejos.
Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo

presente que las oportunidades se ofrecen a quienes demuestran

condiciones para merecerlas.
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Desventajas del reclutamiento interno

1.

Exige que los empleados nuevos tengan potencial de desarrollo para

ascender.

Por lo menos a ciertos niveles por encima del cargo que van a ocupar y

motivacion suficiente para llegar alli.

Si la organizacién no ofrece oportunidades de progreso en el momento
adecuado, corre el riego de frustrar a los empleados en sus ambiciones,
lo cual origina empatia, desinterés o el retiro de la organizacion para

buscar oportunidades fuera de ella.

Puede generar conflicto de intereses, ya que al ofrecer oportunidades de
crecimiento en la organizacion, tiende a crear una actitud negativa en los
empleados que no demuestran condiciones o no logran esas
oportunidades. Cuando se trata de jefes que no obtienen ningun ascenso
en la organizacion o que no tienen potencial de desarrollo, éstos situan a
personal de potencial limitado en los cargos subalternos para evitar
competencia en el futuro, o "frenan" el desempefo y las aspiraciones de

los subordinados que podrian sobrepasarlos en el futuro.

Cuando se administra de manera incorrecta, puede presentarse la
situacién que Laurence Peter (el principio de Peter 1968 12. Edicién)
denomina "Principio de Peter": las empresas, al ascender
insensatamente a sus empleados, los elevan siempre a la posicidon
donde demuestran el maximo de su competencia. Para premiar su
desempefo y aprovechar su capacidad, a medida que un empleado

demuestra competencia en algun cargo, la organizacién lo asciende
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sucesivamente hasta el cargo en que el empleado por ser incompetente

se estanca.

5. Cuando se efectua continuamente, puede llevar a los empleados a limitar
la politica y las directrices de la organizacion, ya que éstos, al convivir
sélo con los problemas vy las situaciones de su organizacion, se adaptan
a ellos y pierden la creatividad y la actitud de innovacion. De este modo,
las personas pasan a razonar casi exclusivamente dentro de los patrones
de la cultura organizacional.

6. No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion. La
idea de que cuando el presidente se retira, la organizacién puede admitir
un aprendiz y ascender a todo el mundo, ya desaparecido hace mucho
tiempo. En este caso, se presenta una gran descapitalizacion del
patrimonio humano: la organizacion pierde un presidente y adquiere un
aprendiz novato e inexperto. Para no perjudicar el patrimonio humano, el
reclutamiento interno sélo puede efectuarse cuando los candidatos

internos iguales en condiciones a los candidatos externos.

3.1.3.4 Métodos de reclutamiento interno

El reclutamiento interno se basa en los empleados actuales que pueden
ser promovidos o transferidos o que puedan absorber las funciones que se
requiere llenar. EIl reclutamiento interno se basa en datos e informaciones
relacionados con los otros subsistemas del proceso de gestion del recurso

humano para conocer lo siguiente:
a. Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de

seleccion a los que se sometid para su ingreso en la empresa.

b. Resultados de las evaluaciones de desempeno del candidato interno.
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c. Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento
en que participé el candidato interno.

d. Analisis y descripcion del cargo que ocupa el candidato interno en la
actualidad y del cargo que esta considerandose, con el propésito de
evaluar la diferencia entre los dos y los demas requisitos necesarios.

e. Planes de carrera o planeacion de los movimientos de personal para
conocer la trayectoria mas adecuada del ocupante del cargo
considerado.

f. Condiciones de ascenso del candidato interno y de reemplazo.

En el desarrollo de puntos anteriores, ya habiamos hablado de los
métodos que permiten mantener alternativas para el reclutamiento interno.
Estas incluyen, la verificaciéon del inventario de gerentes y de habilidades, es
decir, la informacion que suministran los gerentes acerca de los individuos que
puede identificar como candidatos potenciales para ser promovidos a cargos de

mayor nivel.

El inventario de habilidades que consiste en la informacion que genera la
empresa sobre la disponibilidad general e inmediata de empleados que pueden
ser movidos a puestos laterales o de mayor nivel; estos datos se encuentran
asignados en los formatos de promociones potenciales y en los cuadros de
reemplazo potencial. Otra alternativa es efectuar anuncios de vacantes y
propiciar concursos para llenarlas, con requisitos y procedimientos de

participacion.

3.1.4 Compensacioén

Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccion con la compensacién
obtenida y la capacidad competitiva de la empresa constituye el objetivo del

departamento de personal en cuanto a la retribucion de la labor.
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La compensacion no es la unica manera de vincular el desempeio con la
estrategia general de la administracién de la organizacion. La planeacion de los
recursos humanos, el reclutamiento, la seleccién, la ubicacion, el desarrollo, las
evaluaciones de desempefio y la planeacion de la carrera profesional ayudan a
coordinar los esfuerzos personales con las estrategias generales. Incluye la
compensaciéon directa de sueldos y salarios, incentivos, y ademas la

compensacion indirecta en el campo de las prestaciones al personal.

Un elemento esencial para mantener y motivar la fuerza de trabajo es la
compensacion adecuada. Los empleados deben recibir sueldos y salarios
justos a cambio de su contribucién productiva. Cuando son adecuados y

aconsejables, los incentivos deben cumplir una funcién importante.

La compensacién moderna cubre aspectos que van mas alla del pago
mismo. Las prestaciones estan convirtiéndose en un elemento de creciente
importancia en el paquete total de compensaciones y deben mantenerse en un
nivel adecuado con la productividad del empleado para que la organizacion

retenga a su fuerza de trabajo y conserve su capacidad de competir.

3.1.4.1 Valuacion de puestos

Los sistemas de valuacion ayudan a definir la posicidn de los puestos, en
cuanto a su valor o importancia dentro de la organizacion. Para poder llevar a
cabo la valuacién, necesitamos llevar a cabo el analisis de puestos. El puesto
como criterio basico de remuneracion, indica que hay que asignarle valor, sin
restarle importancia al mérito, incentivos, mercado Ilaboral, impuestos

establecidos por ley.
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La estructura de remuneracion basada en los puestos muestra la relaciéon
entre la remuneracidon y la complejidad de la tarea, para la asignacion de su
valor. La objetividad, consecuencia del analisis y valoracion del puesto, son los
puntos fuertes para la administracion de remuneraciones al describir hechos
reales delimitados en alcance y dificultad.

La valoracion del puesto es el medio mas objetivo y eficaz para cumplir el
principio de equidad en la escala de remuneraciones, sirviendo también, de
soporte para el sistema de promocién y contribucion al mejoramiento del clima

laboral, beneficiando al personal y a la empresa.

Para organizar una empresa es necesario establecer una apropiada
jerarquia, cada colaborador debe estar colocado exactamente en el nivel que le
corresponde respecto de los demas, quien ocupe un lugar, superior o inferior a
la que es debida, de acuerdo con el criterio de la eficiencia de la produccién, no
s6lo da lugar a trastornos en esta, sino que implica una injusticia que,
necesariamente, origina descontentos y dificultades. La jerarquizacion de los
puestos requiere, la determinacién precisa de la importancia de cada trabajo en

relacion con los demas.

3.1.4.2 Sistema de pago

Se propone un sistema de pago por conocimiento, experiencia y nivel
académico. Asi mismo se propone que la promocion salarial debe establecerse
junto con la carrera administrativa, debera revisarse y ajustarse periédicamente
a fin de que refleje los cambios en las tendencias nacionales en cuanto a los

indices del costo de la vida.
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4. IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE RECURSOS
HUMANOS, EN UNA EMPRESA DE SERVICIO

4.1 Plan de implementacién

La implementacion del sistema de recursos humanos para una empresa
de servicio inicia con la planificaciéon estratégica. Todo sistema de planificacion
estratégica por sencillo que sea, es util, pues cumple con la mision de
proporcionar un apoyo metodolégico (poner fecha y orden a la tarea

estratégica) a algo que la direccidén general ya queria hacer.

La Planeacion Estratégica especifica la relacion de la organizacion con
su ambiente en funcidon de la misidn, los objetivos, las estrategias y el plan
estratégico. La globalizacion de los mercados y el cambiante entorno nacional
e internacional obligan a la empresa a tomar decisiones que permitan sostener

con éxito la implementacion.

Para lograr cumplir los objetivos formulados con la implementacion del
sistema es fundamental, tener claro las politicas que sustentan el plan

estratégico:

a. Politicas de aplicacion de recursos humanos: Determinar los requisitos
basicos de la fuerza de trabajo basado en los estandares internacionales
para el correcto desempefio de las tareas; criterios de evaluacién de la
calidad y de la adecuacion de los recursos humanos mediante la
evaluaciéon de desempefio a través de un modelo o sistema de

evaluaciéon adecuado para lograr las metas propuestas por la empresa.

65



b. Politicas de desarrollo de recursos humanos: Creacion y desarrollo de
condiciones capaces de garantizar la buena marcha y la excelencia
organizacional, mediante el cambio de comportamiento de los miembros.
Para cumplir uno de los objetivos del plan es necesario desarrollar un
clima organizacional con las exigencias, estableciendo claramente la
politica de mantencién de valores, principios y filosofia de los empleados
que forman parte de la organizacion teniendo al recurso humano como
un pilar fundamental de su negocio. Por ende esta fortaleza reconocida
por la organizacién constituye la base para conformar un clima

organizacional que permita el éxito de los objetivos planteados.

Se hace necesario alinear los objetivos de la empresa hacia todos los
niveles de la organizacion. ElI cumplimiento de estos objetivos deben ser
materializados a través de planes estratégicos que planteen soluciones a algun
problema o mejorar la gestion para asi obtener mejores resultados que permitan
posicionar a la empresa en un nivel adecuado. Esta meta es absolutamente
realizable en la medida que se cuente con un plan, una guia de accion a seguir

coherente con los objetivos planteados.

4.1.1 Administracion por objetivos

Con la implementacion del sistema de recursos humanos se debe revisar
cada tres meses el avance hacia los objetivos. La administracion por
objetivos hace que los objetivos sean operativos mediante un proceso que los

lleva a bajar en forma de cascada por toda la organizacion.

66



Los objetivos generales de la organizacion se traducen en objetivos

especificos para cada nivel subsiguiente (division, departamento, individual).

Como los gerentes de las unidades bajas participan en el establecimiento de

sus propias metas, la administracion por objetivos funciona de la base hacia

arriba'y también de la cima hacia abajo.

En este proyecto se propone que las organizaciones de servicio tomen

en cuenta los siguientes componentes:

a.

La especificidad de las metas: Lograr el objetivo de una manera
tangible.

La participacidn en la toma de decisiones: El director y el empleado
toman decisiones mancomunadas y se ponen de acuerdo en la manera
de alcanzarlas.

Un plazo explicito: Cada objetivo tiene un plazo determinado.
Normalmente, el plazo es de tres meses, seis meses o un afo.
Retroalimentacion acerca del desempefio: En un plano ideal, esto se
logra proporcionando a las personas retroalimentacion constante, de

modo que puedan ponderar y corregir sus propias acciones.

La administracion por objetivos establece que los empleados deben

entender claramente lo que estan tratando de conseguir, y lo que la

organizacion y los supervisores esperan lograr en conjunto con ellos, para

lograrlo se puede facilitar con los siguientes lineamientos:

a.

Identificar las tareas laborales clave del empleado: El establecimiento de
metas empieza cuando se define lo que quiere que logren sus
empleados. La mejor fuente de informacion es la descripcion del puesto

de cada uno de estos.
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b. Establecer metas especificas y desafiantes para cada tarea: Identificar
el nivel de desempeno que espera de cada empleado. Se debe
especificar el objetivo que debe alcanzar el empleado. Establecer fechas
limite para cada meta, porque disminuira la ambigiedad. No obstante,
no se debe establecer de manera arbitraria, por el contrario, sea realista

y considere las tareas que desarrollaran.

c. Permitir la participacion activa del empleado: Cuando los empleados
participan en el establecimiento de las metas, es mas probable que las

acepten. No obstante, debe ser una participacion sincera.

d. Marcar el orden de prioridad de las metas: Cuando se asigna mas de
una meta a alguien, es importante clasificar las metas por orden de
importancia. El orden de prioridad alienta al empleado a actuar y

esforzarse en cada meta de acuerdo con su importancia.

e. Incluir mecanismos de retroalimentacion para evaluar el avance de

metas.

f. La retroalimentacion permite a los empleados saber si su cantidad de

esfuerzo es suficiente para alcanzar la meta.

g. Ligarlas recompensas a las metas logradas.

4.1.2 Capacitaciéon

En este proyecto se debe tener en cuenta la importancia de la

capacitacion para la actualizacién a fin de reforzar las habilidades que tienen los

trabajadores y ponerlos al dia en los avances de su campo. Ademas, reunir al
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personal les permite intercambiar ideas y escuchar sugerencias y ello puede

representar una experiencia que fortalezca al equipo.

La capacitacion puede efectuarse de manera informal o formal. La
informal consta de un conjunto de instrucciones que se dan sobre la marcha,
por ejemplo: un supervisor indica a un empleado la utilizacion correcta de los
archivos o ensefia a una recepcionista como llevar el libro de registro de
usuarios. Muchas de las funciones de un supervisor incluyen algun tipo de
capacitacion. Una retroalimentacidon constructiva puede mejorar el desempefio

de un empleado de una manera mas efectiva que la capacitacion formal.

En la actualidad la capacitacion de los recursos humanos es la respuesta
a la necesidad que tienen las instituciones de contar con un personal calificado
y productivo. La obsolescencia, también es una de las razones por la cual, las
instituciones deben de preocuparse por capacitar a sus recursos humanos,
pues ésta procura actualizar sus conocimientos con las nuevas técnicas y

métodos de trabajo que garantizan eficiencia.

La necesidad de capacitacion surge de los rapidos cambios ambientales,
el mejorar la calidad de los servicios e incrementar la productividad para que la
institucion siga siendo competitiva. Se propone cursos para un programa de

capacitacion. Ver Anexo A.

4.1.3 Medicién de los procesos

Para la medicion de los procesos establecidos, inicialmente es disponer
de informacion cuantitativa, medible, que pueda indicarnos cuales son los

resultados tangibles que estamos obteniendo, para que con esta informacion

estemos en condiciones de compararnos objetivamente.
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Todas las organizaciones dependen de su habilidad para obtener el
mejor rendimiento de su inversién. Se Debe tener la disposicion de hacer
nuestro trabajo. “Alcanzar los estandares no es suficiente, debemos sobresalir.
Sobresalir en las areas correctas. Esto es, enfocar nuestra atencion y energia

en los asuntos que hagan la diferencia”.

Las perspectivas de las nuevas filosofias de administracién relativas al
manejo de los procesos son muy importantes, es por eso que para la medicion

de los procesos se debe apoyar en las siguientes herramientas:

a. Diagramas de flujo del proceso: Estos representan el trabajo realizado y

la secuencia como se ejecuta, ayuda a detectar actividades innecesarias.

b. Hojas de seguimiento: Se emplean para registrar la ocurrencia problema
especifico y las circunstancias que los rodean. Descubren problemas y

su frecuencia.

c. Diagrama de causa y efecto: Este diagrama identifica las causas que
contribuyen a los problemas, ayudan a organizar ideas, reducir costos y

acortar la programacion.

d. Analisis de Pareto: llustra la frecuencia de ocurrencia o el costo de un
conjunto de articulos. Ayudan a encontrar donde estan concentrados los

esfuerzos, también nos ayuda a mejorar el servicio al cliente.
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La medicion de los procesos debe estar dirigida a generar valor para que
llegue a ser una herramienta gerencial eficaz. Se inicia con un analisis de las
practicas y actividades existentes dentro de la organizacién, con el objetivo de
entender los procesos o actividades, para después identificar un punto de
referencia o estandar externo, con el cual dicha actividad pueda ser medida o

comparada.

4.1.3.1 Reclutamiento y colocacion

Con la implementacién de este sistema se busca procedimientos
orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de una organizacion. Es en esencia un sistema de informacion
mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos

humanos las oportunidades de empleo.

La administracion del programa de personal sera responsable del
funcionamiento administrativo. En cuanto a la responsabilidad inmediata para
la ejecucion del programa, correspondera al jefe de personal. El programa sera
realizado por un grupo de empleados con preparacién profesional a las érdenes

del Jefe de Personal, quien respondera ante la administracién general.

Sera determinante en la efectividad del reclutamiento la anticipacion con
que hayan sido planeadas las necesidades. Esto permite escoger el mejor
personal disponible en el mercado de trabajo, planear e iniciar los programas
de entrenamiento en tiempo oportuno y cubrir las vacantes con la anticipacion

solicitada. Al desconocer el reclutamiento de personal implica un costo oculto.
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4.1.3.2 Diseio de puestos

Cuando los trabajadores se limitan a efectuar unas pocas tareas
repetitivas la produccién suele ser mas alta. Este es un enfoque mecanicista,
que procura identificar todas las tareas de un puesto, para que estas tareas
puedan disponerse de manera que se reduzcan al minimo de tiempo y esfuerzo
de los trabajadores. Una vez determinada la identificacion de las tareas, se
agrupa un numero limitado de tareas y se integra un puesto. El resultado es una
especializacién en determinadas tareas. Los puestos especializados conducen

a ciclos cortos en el puesto.

Los puestos no pueden disefarse utilizando solamente los elementos
que mejoren la eficiencia. Se debe apoyar mucho en investigaciones
conductuales con el fin de procurar un ambiente de trabajo que satisfaga las
necesidades individuales. Las personas con deseos de satisfacer necesidades
de caracter superior se desempefian mejor cuando se les ubica en puestos con

calificaciones altas en determinados ambitos. Estos ambitos son:

a. Autonomia: responsabilidad por el trabajo: significa ser responsable por
la labor desempefada. Implica la libertad de seleccionar las respuestas
propias al entorno. Con esto aumenta la responsabilidad individual y la
posibilidad de autoestimarse. La ausencia de autonomia puede conducir

a niveles pobres de desempeio o apatia.
b. Variedad: uso de diferentes habilidades y conocimientos. La falta de

variedad puede producir aburrimiento, que a su vez conduce a errores,

fatiga y accidentes.
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c. ldentificacién con la posibilidad de seguir todas las fases de la labor. El
problema de algunos puestos es que no permiten que el empleado se

identifique con su tarea.

d. Significado de la tarea. Este aspecto adquiere especial relevancia

cuando el individuo evalua su aportacion a toda la sociedad.

e. Retroalimentacion: informacién sobre el desempefio. Cuando no se
proporciona retroalimentacion a los empleados sobre su desemperio, hay

pocos motivos para que su actuacion mejore.

El disefio de un puesto muestra los requerimientos institucionales,
ambientales y conductuales que se han especificado en cada caso. La
productividad del empleado, su satisfaccion con la labor que lleva a cabo y las
dificultades en su labor diaria proporcionaran una guia de lo bien disefiado que

se encuentre el puesto.

4.1.3.2.1 Especializacion de puestos

Para la implementacion del sistema de recursos humanos se debe tener
clara diferencia entre una descripcion de puesto y una especificacion de puesto
esta en la perspectiva que se adopte. La descripcion define qué es el puesto. La
especificacion describe qué tipo de demandas se hacen al empleado y las

habilidades que debe poseer la persona que desempefia el puesto.

A. Especializacion insuficiente

Cuando los puestos no se encuentran suficientemente especializados, se

proceden a la simplificacion de las labores. Las tareas de un puesto pueden
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dividirse entre dos puestos. Las tareas que no resultan esenciales se identifican

y eliminan con el fin de disefar puestos que incluyan menos tareas.

B. Especializacidn excesiva

A fin de incrementar la calidad del entorno laboral, se pueden emplear

varios métodos. Las técnicas que se proponen son:

a. Rotacion de labores: Consiste en asignar tareas cambiantes. Los
puestos no cambian en si mismos, son los empleados quienes rotan. La
rotacion rompe la monotonia del trabajo muy especializado, porque
requiere el uso de habilidades muy distintas. Es necesario tratar con
cautela esta técnica, ya que no mejora los puestos en si mismos. La

relacion entre tareas, actividades y objetivos continua sin cambiar.

b. Inclusibn de nuevas tareas: Mediante esta técnica se incrementa el
numero y la necesidad de las labores desarrolladas en un puesto.
Reduce la monotonia mediante la expansion del ciclo del puesto y apela

a una gama mas amplia de habilidades del empleado.

c. Enriquecimiento del puesto: Con base en el agregado de nuevas fuentes
de satisfaccion, esta técnica incrementa los niveles de responsabilidad,
autonomia y control.

4.1.3.2.2 Enriquecimiento de puestos

El enfoque del enriquecimiento en este proyecto pretende alcanzar dos

objetivos. Por un lado, aumentar la eficacia de la organizacién vy, por otro,
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conferir a los puestos de trabajo un contenido tal, que resulte estimulante para

el trabajador.

El enriquecimiento del contenido de un puesto de trabajo se basa en el
abandono de la idea de la division tradicional del trabajo y, asi, se extienden al
puesto de trabajo aspectos relativos a la elecciéon del método de trabajo, a la
organizacion del ritmo, etc. Con ello se pretende no solo aliviar la posible
monotonia generada por la repeticion de tareas simples, sino también
enriquecer el contexto de la tarea y facilitar la identificacion del trabajador con
aquello que realiza y de lo que se le hace responsable, su participacion y su

implicacion en el trabajo.

Mientras que la ampliacion del contenido de un puesto de trabajo se
traduce en una mayor heterogeneidad de tareas, en el enriquecimiento del
contenido la heterogeneidad es mas bien de funciones. Sin embargo, esta
distincion no se acompafa de ningun tipo de juicio de valor respecto a la

idoneidad de una sobre la otra.

Segun Herzberg, (1940, pagina 237) es posible incrementar la eficacia y
la satisfaccidon del personal dandole mayores posibilidades de autorrealizacion,
a través del disefio de tareas cuyos niveles de exigencia y responsabilidad
estén en funcidn de las caracteristicas personales de quienes las realizan, junto
con el reconocimiento por parte de la institucion, de la labor realizada por su

personal.

4.1.3.2.3 Expansion de puestos

En las organizaciones de servicio existen variedad de tareas, y las tareas

de poco contenido que pueden despertar sentimientos de monotonia y
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aburrimiento. Distintos estudios sefialan que las personas suelen manifestar
mayor satisfaccion en el trabajo cuando éste aglutina tareas diversas y de una
complejidad manejable, que sea acorde con los conocimientos y las destrezas
de la persona. Sin embargo, cuando el trabajo es repetitivo, rutinario, poco
variado y no permite la aplicacion de conocimientos, la toma de decisiones y
cierto grado de responsabilidad sobre ellas se traduce en una menor

satisfaccion laboral de la persona.

Los puestos de trabajo que pueden ser objeto de un programa de
ampliacion de su contenido deben ser similares entre si desde el punto de vista
cualitativo. La ampliacion supone una redistribucion de las tareas entre tales

puestos, de manera que en cada uno de ellos sea mayor la variedad de tareas.

La ampliacion es una alternativa que, si se realiza adecuadamente,
puede tener efectos positivos sobre la satisfaccion de la persona y su grado de

compromiso con el trabajo.

4.1.3.2.4 Rotacion de puestos

Para la implementaciéon del sistema de recursos humanos, la rotacién de
puestos es un factor indispensable. Este sistema de organizacion del trabajo
comprende a varios trabajadores que se intercambian sus puestos de trabajo
periodicamente. El intervalo de tiempo que se permanece en un mismo puesto
0 en una misma tarea puede oscilar desde menos de una jornada de trabajo
hasta varios meses. En cualquier caso, conviene que los propios interesados
participen en esta iniciativa de cambio y aporten su parecer respecto al intervalo

de rotacion.
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Las razones que pueden justificar la opcion de rotar de puesto de trabajo
son muy variadas: la seguridad de equipos y personas; la imposibilidad
momentanea de suprimir o modificar cierta tarea tediosa o pesada.

La rotacién de puestos y la ampliacién de tareas son dos modificaciones
de tipo organizativo que se adoptan como forma de prevencion de algunas
patologias relacionadas con movimientos repetitivos, siempre y cuando
impliquen un cambio real de los movimientos que se realizan y no se someta a
las personas a otros factores de riesgo que puedan ocasionar patologias

similares.

Aunque la rotacion de puestos no conlleva necesariamente una mejora
cualitativa del trabajo para las personas implicadas, puede ser de interés por lo
que supone de variedad y cambio, en cuanto a las habilidades y conocimientos
que se requieren para el desempefo de los diferentes puestos, y puede ser una
forma de alejar la monotonia y descansar de una tarea. Un aspecto que
conviene controlar al adoptar un sistema de rotacion de puestos es evitar un
deterioro de las relaciones sociales entre los trabajadores, debido a la
interrupcion de las interacciones personales por el cambio periédico de puesto

de trabajo.

4.1.3.2.5 Descripcion de puestos

A. Gerencia de Recursos Humanos
La responsabilidad de administrar eficientemente los recursos humanos
incluye lo siguiente:
a. Objetivos Corporativos:
i. Cumplir con las obligaciones legales
ii. Proporcionar prestaciones

iii. Relaciones entre el sindicato y la empresa
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b.

C.

d.

Objetivos Funcionales:
i. Planeacion de los recursos humanos
ii. Relaciones con los empleados
iii. Seleccion
iv. Capacitacion y desarrollo
v. Evaluacién
vi. Ubicacion
vii. Retroalimentacion
Objetivos personales:
i. Evaluacion
ii. Ubicacion
iii. Retroalimentacion
Actividades:
i. Capacitacion y desarrollo
ii. Evaluacion
iii. Ubicacién

iv. Retroalimentacion

B. Asistente de Gerencia

Organizacién de las actividades generales de la Gerencia.

Distribucion de tareas y verificacion del cumplimiento a los subordinados
Planeacion de los recursos humanos.

Apoyo en el proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion de
personal.

Planificacion de seminarios y talleres de actualizacion del recurso
humano.

Capacitacién y desarrollo del recurso humano.
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C. Secretaria Asistente del departamento

a.

Velar por el correcto tramite de los asuntos que se presentan a
consideracion en la Gerencia.

Organiza y mantiene actualizados los archivos de la oficina.

Vela por el buen uso del equipo de oficina y el equipo de cémputo y
reporta los desperfectos que se presenten.

Lleva registro sobre documentos recibidos y enviados.

Atiende y anuncia a personas que concretaron cita con la Gerencia
Lleva la agenda de reuniones, citas, compromisos y otras actividades de
la Gerencia y lo mantiene informado al respecto.

Vela por el abastecimiento apropiado y oportuno de materiales y utiles de
oficina.

Realiza otras tareas que por la especialidad del puesto le sean

encomendadas por la Gerencia.

4.2 Integracién de personal

se

Para la integracion de personal dentro de las organizaciones de servicio,

tiene que dotar primeramente del recurso humano y procedimientos

administrativos, como necesarios para su funcionamiento. De esta manera

poder integrar el recurso humano segun las necesidades.

La coordinacion exitosa de las actividades surge de llevar con eficiencia

las funciones de planeacion, organizacion, direccién y control. Una de las

razones de la falta de coordinacion entre dos departamentos podria ser que sus

respectivos objetivos, politicos procedimientos o métodos no son uniformes en

las lineas departamentales.
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Con este proyecto se pretende que la administracién del recuro humano
asigne a las personas ideales en los puestos ideales, para cumplir con las
funciones administrativas y llevarlas a cabo con eficiencia. Cuando se detecta

una falla en la coordinacion.

4.2.1 Desarrollo y supervision

El desarrollo y la supervision del personal de las organizaciones debera
corresponderle al director de cada departamento o unidad, a su vez, al director
de cada unidad o departamento sera, supervisado por la administracion
general.

Con este sistema de recursos humanos se busca estimular a los
empleados para que se superen en algunos temas para su desarrollo
profesional de acuerdo al area de trabajo. Es conveniente ofrecer cursos como
los que actualmente brinda el Instituto Nacional de Administracion Publica -
INAP- los cuales realmente vienen a beneficiar no solo en conocimientos de

los trabajadores sino a la organizacion.

Los trabajadores seran certificados, y de esta forma tener créditos como
trabajador especializado. Se debe dotar de las condiciones y equipo adecuado
para mejorar el proceso administrativo de atencion al publico, como lo son, los

insumos de oficina y una oficina automatizada.

4.2.2 Evaluacién y promocion

El sistema de evaluacion y promocion debe ser administrado también por

la oficina de administracion de personal, este sistema, tal como esta planteado,
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es una herramienta util que necesitaria unicamente que se proporcionen las
bases para ponderar las puntuaciones, a fin de que la oficina pueda encargarse
de establecer la calificacion que determine la permanencia, promocion o retiro

del personal.

Esto, ademas, vendra a motivar a los empleados a poner mas empefio
en la realizacion de sus actividades. El indice académico y el rendimiento de la
practica laboral lo determinara la administracién de personal, con la informacion
que le proporcione el director de cada unidad o departamento, realizando una

supervision constante de cada miembro del personal.

4.3 Clima organizacional

Con la implementacién de un sistema de recursos humanos los factores
ambientales importantes sobre las actividades, creencias, valores y motivacion
de las personas sera muy importante, dado que el clima de las organizaciones
parte fundamental para el desempefio de los trabajadores. Las empresas no
deben ser de una disciplina demasiada rigida, con demasiadas presiones al

personal, pues con esto solo se obtendran logros a corto plazo.

El clima organizacion es importante para la realizacion de actividades de
cualquier tipo, es por ello que se debe implementar un conjunto de propiedades
del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los
empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del

empleado.

El clima organizacional lo determinan las caracteristicas del medio

ambiente interno organizacional tal y como o perciben los miembros de ésta, es
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por eso que las politicas y reglas, hasta atributos percibidos por los
trabajadores hacen de ellos un ambiente de cordialidad para beneficio propio,

de la empresa y de los usuarios de servicio.

Es responsabilidad del administrador crear un clima organizacional
agradable en este mismo orden de ideas es pertinente sefalar que el clima
determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su rendimiento, su

productividad y satisfaccion en la labor que desempenan.

4.3.1 Motivacion

La motivacion es parte importante en el sistema de recursos humanos,
es por ello que con la implementacion de este proyecto se debe dar importancia
y encasillar a las personas a través de ciertas actitudes, y para que en las
organizaciones halla voluntad en los trabajadores para realizar esfuerzos hacia
las metas que tienen las organizaciones satisfaciendo al mismo tiempo
necesidades individuales, es importante disefiar un plan de motivacion.
Particularmente se debe implantar programas de motivacion, y no olvidarse

también de los incentivos.

4.3.2 Comunicacion

Los canales de comunicacién y organizaciéon deben crearse, a la par de
dirigir y controlar, debe darse orientacion y asesoramiento. El personal,
trabajara sin necesidad de una estrecha supervisidon; pero, deben establecerse

los controles necesarios para ver que los objetivos sean cumplidos.
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Esta implementacién permite, por medio de la comunicacion, que los
funcionarios de las unidades de personal deban tener a su disposicion un
procedimiento para examinar los problemas y quejas que puedan surgir,
aunque debe aclararse que no existe un modelo universal para recibir y tratar

las quejas, éste debe formularse a la luz de las necesidades.

A continuacion se describe las causas y el efecto para obtener una buena

comunicacion.

Figura 2. Diagrama de causas y efecto de la comunicacion

Escuchar Investigaciéon  Claxidad \ Causas
J Disminucién de| Efecto
- ] Problemas
Actitud pronta Buepd Comunicacion | Causas

FUENTE: Administracion de Operaciones. Pag. 265

Para poder llevar a cabo una adecuada administracion del personal, es
necesario que exista una comunicacion constante en doble via, tanto formal

como informal entre los funcionarios y el personal subordinado.
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4.3.3 Direccion

Con la implementacion de un sistema de recursos humanos permite que
la direccién del personal motive a los trabajadores reduciendo sus niveles
actuales de insatisfaccion y eliminando una motivacion negativa. Por otra parte,
la promesa de incrementar la satisfaccion implica una motivacién positiva de
parte de la direccion, puesto que la habilidad de un supervisor, director o
encargado en la comunicacion esta relacionada con su eficacia para dirigir el

comportamiento de las personas.

La direccibn de personal de las organizaciones, tiene como
responsabilidad la comunicacion, como una funciéon administrativa eficiente.
Asi como, guia y supervision de los esfuerzos de los subordinados hacia el
logro de las metas de la organizacion. A través de la motivacién humana, del
mando, la comunicacion y el desarrollo del empleado, puede llevar a la

organizacion a tener una imagen diferente.

4.3.4 Control

Para complementar la administracion, y dirigido a su personal, el control,
tiene que ver con la evaluacién del funcionamiento de la organizacion y la
aplicacion de los correctivos necesarios. En el proceso de control se menciona

los siguientes pasos:

a. Establecimiento de estandares, comparacion de los resultados reales

con los estandares y la toma de la accion correctiva.
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b. Definir estandares solamente al final de un proceso en vez de varios
puntos en el camino, da como resultado errores y discrepancias

detectadas en el proceso relativamente tarde.

De acuerdo con esto, se identifican algunos puntos estratégicos de
control usados como puntos focales dentro de un proceso. Mas que
inspeccionar cada unidad de trabajo en un punto estratégico de control, se toma
solamente una parte para inspeccion. Los estandares con los que se comparan
los resultados pueden ser de diferentes tipos: cantidad, costo, tiempo usado y

las medidas de calidad son cuatro tipos de estandares.
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5. SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LA IMPLEMENTACION DE UN
SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS, EN UNA EMPRESA DE
SERVICIO

5.1 Lineamiento para la ejecucién

Los lineamientos que rigen la ejecucion del seguimiento y control de la
implementacion del sistema de recursos humanos, se establece que debe
haber evaluadores para dar seguimiento al sistema implementado. Y consiste
en la verificacion de asuntos y temas especificos, de una parte de las
operaciones administrativas, de determinados hechos o situaciones especiales

y responde a una necesidad especifica.

La aplicacion permanente del concepto mejora continua es un referente
que en el campo administrativo tiene una incidencia practica constante, y por

este motivo la revision de todos los aspectos relacionados con el proceso.

5.2 Auditoria y mejora continua

Para el seguimiento de este proyecto es necesario realizar una auditoria
de la administracion de personal y determinar como un método de seguimiento.
Este sistema evaluara las actividades de administracion de personal en la
instituciéon con el objeto de mejorarlas, proporcionando a los directores de
unidades como a los especialistas y operativos, informacion y retroalimentacion
sobre la funcion de recursos humanos respecto a la manera en que los

gerentes estan cumpliendo sus responsabilidades.
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En sintesis, la auditoria constituye una actividad de control de calidad de

la administracion de recursos humanos y una evaluacion de como éstas

contribuyen a las estrategias corporativas generales. Las auditorias pueden

cubrir un departamento, una unidad, una divisién o toda la institucion.

El ambito de la auditoria de la administracion de personal va mas alla de

las actividades que efectua el departamento; el éxito de la gestion depende de

coémo lleve a cabo sus actividades y de como otros departamentos pongan en

practica sus programas.

Los beneficios que se logran con esta propuesta son:

a.

=~ ® a0 T

= Q@

Identifica las contribuciones del departamento de administracion de
personal.

Mejora la imagen profesional del departamento.

Estimula el profesionalismo entre los integrantes del departamento.
Esclarece las funciones y responsabilidades del departamento.

Identifica problemas de importancia critica.

Alienta la uniformidad de politicas y practicas.

Garantiza el cumplimiento de diversas disposiciones legales.

Reduce el costo de la administracion de personal al permitir el uso de
métodos mas eficientes.

Crea un ambiente de apertura al cambio en el departamento y en la
organizacion.

Requiere verificacion a fondo del sistema de informacién de recursos

humanos.
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A continuacion se presenta

administracion de personal.

el contenido de una auditoria de

Figura 3. Areas que cubre una auditoria de Recursos Humanos

Sistema de

Informacion

Planes de Recurso Humanos

Estimacion de la oferta y la demanda

e Inventario de Recursos Humanos

Planes de sustitucion y reemplazo

Administracion de la compensacion

Niveles de sueldos, salarios e incentivos
e Prestaciones

Servicios al personal

Analisis de puestos

Niveles y estandares de puestos
e Descripcidon de puestos

Especificaciones del puesto

Igualdad de oportunidades

e Comunicacion

e Promocién

Igualdad de normas

Obtencion y desa

rrollo del personal

Reclutamiento
o Fuentes externas del personal
[ ]

Disponibilidad de candidatos

solicitudes

Seleccion
e Tasa de seleccion
Procedimientos

Seguimiento

Capacitacion y orientacion

Programas
[ ]

Capacitacion

e Aprendizaje

Desarrollo profesional
e Programa de desarrollo
[ ]

Planes de promocion

e Exito en la reubicacién del personal

Control y evaluacié

n de la organizacion

Evaluacion del desempeio

Estandares y mediciones
e Técnicas de evaluacion

Procedimientos disciplinarios

e Retroalimentacion

Administracion de las relaciones

laborales
Valuacion de contratos

¢ Resolucién de conflictos

Potencial del conflicto

Tasa de rotacion

FUENTE: Administracion de Recursos Humanos1, pagina 522

! Autor: William B. Werther Jr. Keith Davis
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5.2.1 Auditoria de calidad

En la auditoria de calidad en un sistema de recursos humanos, ayuda al
analisis de las politicas y practicas del sistema y la evaluacion de su
funcionamiento actual, seguida de sugerencias para mejorar. El propésito
principal de la auditoria de recursos humanos es mostrar como esta funcionado
el programa, localizando practicas y condiciones que son perjudiciales para la
empresa 0 que no estan justificando su costo, o practicas y condiciones que

deben incrementarse.

En sentido general, los principales objetivos que constituyen a la
auditoria son el control de la funcidn, el analisis de la eficiencia de los sistemas,
la verificacion del cumplimiento de la normativa general de la empresa en cada
ambito y la revision de la eficaz gestién de los recursos materiales, humano e

informatico.

La auditoria de calidad no es sélo sefalar las fallas y los problemas, sino
también presentar sugerencias y soluciones. En este sentido, el papel de la
auditoria de recursos humanos es fundamentalmente educativo. Inclusive
cuando la auditoria esta bien realizada permite el desarrollo de la sensibilidad

de los administradores para diagnosticar problemas.

Para dar seguimiento se debe revisar y evaluar si los métodos, sistemas
y procedimientos que se siguen en todas las fases del proceso administrativo
aseguran el cumplimiento con politicas, planes, programas, leyes vy
reglamentaciones que puedan tener un impacto significativo en la operacion de

los reportes y asegurar que la organizacion los este cumpliendo y respetando.
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Su importancia radica en el hecho de que proporciona a los directivos de
una organizacion un panorama sobre la forma como esta siendo administrada
por los diferentes niveles jerarquicos y operativos, sehalando aciertos y
desviaciones de aquellas areas cuyos problemas administrativos detectados

exigen una mayor o pronta atencion.

5.3 Perspectivas a futuro

El campo de la administracion de recursos humanos, enfrenta toda una
gama de desafios, retos de caracter historico, de caracter interno y externo a la
organizacion, y de caracter profesional. El objetivo es lograr las metas con un
maximo de eficacia y en un marco de acciones responsables y éticas. El
sistema de recursos humanos existe para ayudar a los demas integrantes de la

empresa.

Para actuar con eficacia, se deben contribuir de manera efectiva al éxito,
pero se debe mantener la perspectiva fundamental de su funcion, contribuir a
los objetivos; siempre que las normas vy politicas entren en conflicto con los

objetivos.

A causa de la creciente complejidad profesional de esta area, hay una
clara tendencia a conceder mayor nivel de autonomia a los departamentos de

administracion de recursos humanos.

5.4 Seguimiento

El seguimiento constituye la verificacion de la realizacion de las acciones

planeadas para el logro de los objetivos, resultados, cronograma y recursos

asignados para el desarrollo de cada actividad del sistema implementado.
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Dicho seguimiento se adelantara a partir de los resultados esperados e

indicadores que permitiran determinar los logros y dificultades en la ejecucion.

El seguimiento permitira, sobre la marcha, la elaboracion de propuestas
de adecuacién que posibiliten realizar correctivos y solucion de los problemas
que se van encontrando en el desarrollo, la contrastacion de los efectos
(deseados o no deseados), a partir del analisis con los beneficiarios y de los
resultados esperados. En el seguimiento es posible determinar el impacto o
contribucion a estos propdsitos. Por ello, ademas de la eficiencia con que se

inviertan los recursos y se logren las metas.

5.5 Capacitacion

Como parte del seguimiento de la implementacion del sistema de
recursos humanos, se debe tomar en cuenta la capacitacién, que es parte
fundamental en los trabajadores e incrementa su motivacion, esto, a su vez,

conduce a una mayor productividad.

En el capitulo cuatro se menciona que la capacitacion del recurso
humano es la respuesta a la necesidad que tienen las instituciones de contar
con un personal calificado y productivo. Es por ello que las instituciones deben
preocuparse por capacitar al personal, pues ésta procura actualizar sus
conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan

eficiencia.

La necesidad de capacitacion surge de los rapidos cambios ambientales,
el mejorar la calidad de los servicios e incrementar la productividad para que la
institucion siga siendo competitiva es uno de los objetivos a alcanzar por la

organizacion.

92



El programa de capacitacion implica brindar conocimientos, que luego
permitan al trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los
problemas que se le presenten durante su desempefio. Esta repercute en el

individuo de dos diferentes maneras:

a. Eleva su nivel de vida: La manera directa de conseguir esto es a través
del mejoramiento de los servicios, por medio de esto tiene la
oportunidad de lograr una mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor

salario.

b. Eleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para ambos,

es decir institucion y empleado.

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores
inversiones en recursos humanos y una de las principales fuentes de bienestar

para el personal y la institucion.
5.6 Revision

Todo el sistema implementado debera ser congruente con el plan de
desarrollo, asegurando el mejoramiento. El objetivo principal es la actualizacion
de los estatutos, reglamentos, lineamientos y politicas, que garanticen la

planeacion, programacion de la ejecucién del sistema.

Este criterio es basicamente para revisar que la informacién contenida en

él sea real y susceptible de comprobarse.
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5.7 Evaluacion y control

Corresponde al Departamento de Recursos Humanos desarrollar el

proceso de evaluacién y control, utilizando diferentes herramientas y técnicas,

dependiendo del nivel jerarquico. Este proceso valora el rendimiento laboral

retroalimentacion al trabajador sobre la manera en que cumple sus tareas y su

comportamiento dentro de la organizacion.

Con la evaluacion y el control se persiguen los objetivos fundamentales

siguientes:

a.

Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas
funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa.

Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato
obtiene un resultado "negativo".

Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos
humanos que se desarrollan en la empresa.

Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial
laboral.

Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte
basica de la firma y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse
continuamente.

Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de
participaciéon a todos los miembros de la organizacién, considerando

tanto los objetivos empresariales como los individuales.
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A continuacién se presenta un diagrama de un sistema de evaluacion y

control.

Figura 4. Diagrama de un sistema de control

Retroalimentacion

A

Niveles de
~ desempefio N

> —> Correccioén de
desviaciones [ *

Desempeno Real | ~

FUENTE: Propuesta de proyecto
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1.

CONCLUSIONES

Se debe tener cuidado a las necesidades de los empleados y esto
resultara en beneficio del crecimiento y avance de la organizacion; segun
la encuesta realizada, el 89.52% de los trabajadores esta satisfecho con

la organizacion.

La Investigacion sefiala que los empleados, como integrantes de los
grupos de trabajo, estdn comprometidos a lograr alcanzar la meta de la

organizacion.

Las organizaciones tienen el deber de desarrollar a su personal de
diferentes maneras, por ejemplo, capacitacion externa,
retroalimentacion, seminarios, entre otros; las empresas exitosas son
aquellas que desarrollan su talento humano coincidiendo en la
experiencia, ya que en la empresa sélo el 57.62% de los trabajadores ha

recibido capacitacion.

La valoracion del puesto es el medio mas objetivo y eficaz para cumplir el
principio de equidad en la escala de remuneraciones, sirviendo también
de soporte para el sistema de promocion y contribucién al mejoramiento
del clima laboral, beneficiando al personal y a la empresa. En este

aspecto, el 63.81% de los empleados de la empresa se siente motivado.
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5. El 76.04% de los empleados opin6 favorablemente que “el trabajo en
equipo”, contribuye al éxito de las operaciones de la empresa productora

de servicios.

6. Un sistema de recursos humanos esta constituido fundamentalmente en
concebir al trabajador, dentro de la organizacién, como un recurso que
hay que optimizar a partir de una vision renovada, dinamica, competitiva,
en la que se oriente y afirme una verdadera interaccidon entre lo social y

lo econédmico.

7. El 73.57% de los empleados opind favorablemente que la labor del
Departamento de Recursos Humanos contribuye a las relaciones sdlidas,
ya que la capacitacion ha contribuido a mejorar la calidad de su trabajo y

al enriquecimiento en el desempeiio de sus labores.
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RECOMENDACIONES

Implementar un sistema de recursos humanos para la administracion
de personal, para que en ella se centralicen las actividades

concernientes a la logistica de personal de la organizacion.

Atender como la parte mas importante de la organizacion, al recurso
humano y trazar estrategias e innovaciones que ellos pueden poner en
practica. "Los recursos materiales hacen las cosas posibles, las

personas las convierten en realidades”.

Crear canales de comunicacion y organizacion a la par de dirigir y
controlar, y debe darse orientacion y asesoramiento. El personal de
cualquier organizacion, puede trabajar sin necesidad de una estrecha
supervisién; pero, deben establecerse los controles necesarios para ver

que los objetivos sean cumplidos.

Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la
organizacion, y tratar de ayudarles en problemas relacionados a su

seguridad y bienestar personal y profesional.

Dar seguimiento a la implementacion del sistema de recursos
humanos, y verificar el cumplimiento en forma adecuada de las
politicas, como los lineamientos de la organizacion. Usando las
técnicas de: enfoque corporativo, consultor externo, efecto

retrospectivo de logros y enfoque por objetivos.
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6. Antes de iniciar el proceso de reclutamiento y seleccion, enfatizar los
principios fundamentales; en la dotacion es muy comun seleccionar a
los candidatos teniendo en cuenta un puesto en particular por medio
del descubrimiento de habilidades o aptitudes que pueden aprovechar

los candidatos, en su propio beneficio y en el de la empresa.

7. Considerar que todo proceso debe contener un minucioso estudio de
las propuestas de inventario de Recursos Humanos, asi como
establecer objetivos claros y politicas que regulen las actividades y
permitan lograr el objetivo planteado, considerando el disefo y
ejecucion de planes a corto, mediano y largo plazo y también el control

y evaluacion periédica de los mismos.
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ANEXO A

CURSO: FORMACION DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

INSTRUCTOR: A DEFINIR POR LA EMPRESA

PROGRAMA: FORMACION DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

MODULO: NUMERO UNO

Objetivo General Objetivo Especifico Temario Material Referencias Grupo Objetivo Numero Numero de | Requisitos
Didactico y del modulo de horas | participantes
Equipo
El proposito de este Después que los Cambios en el Manual del Bucholtz, S. Lideres 24 horas De 10 a 25 Ninguno
seminario, es enseflar | participantes hayan ambiente participante, Roth, T. Estratégicos, personas
como se deben asistido al curso deben ser | empresarial lapiceros, papel | “Clearing the Gerentes,
aplicar los cinco capaces de: entender la actual. para apuntes, High Supervisores,
principios de los importancia del trabajo en | Formacion de identificador de | Performance Lideres de
equipos de alto equipo y alto desempefio. equipo de alto cada Team” , Wilson | Equipos,
desempefio, en la La forma efectiva de desempeiio. participante, Learning Profesionales,
vida personal y poner en practica los cinco | Las cinco evaluaciones del | Corporation, Técnicos,
laboral de las factores en su vida laboral | caracteristicas evento, Editorial Jhon Operarios y
personas, para que la | y personal. de los equipos marcadores para | Wiley & Sons Administracion

vida sea mas efectiva
y lograr a través de la
sinergia y el trabajo
en equipo, resultados
excepcionales. Al
final, trae como
consecuencia
verdaderos éxitos y
felicidad duradera, en
la vida personal y
laboral de todo
individuo que las
pone en practica.

Fomentar el trabajo en
equipo con los miembros
de departamento y de toda
la empresa.
Entendimiento y
asimilacion rapida de los
cambios en el ambiente
empresarial actual.
Desarrollar la integracion
en el nivel mas alto con
todos los miembros de su
departamento.

de alto
desempefio.
Herramientas de
medicion de la
integracion,
niveles de
desarrollo y
diagnostico de
los equipos de
trabajo.

pizarron y para
papel de
rotafolio,
computadora
portatil, pantalla
de proyecciones,
micr6fono,
videos y
videocasetera.

Inc. USA, 1995

Observaciones: El Instructor debe tener amplio dominio, una actitud y personalidad propia sobre el tema de Formacion de Equipos de Alto Desempefio, y manejar el modelo de
los cinco factores de los equipos de Alto Desempeio. El Instructor debera ser escogido por las personas encargadas de capacitacion de la empresa, para definir si se requerira de un
Instructor interno o externo de la empresa.
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CURSO: DESARROLLO DE LAS HABILIDADES DEL LIDERAZGO

INSTRUCTOR: A DEFINIR POR LA EMPRESA

PROGRAMA: FORMACION DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

MODULO: NUMERO DOS

Objetivo General Objetivo Especifico Temario Material Referencias Grupo Objetivo | Numero | Numero de | Requisitos
Didactico y del modulo de horas | participantes
Equipo
El proposito de este Después que los Los principios Manual del Zenger, J. Lideres 8 horas De 10 a 20 Ninguno
Taller es proveerles a | participantes hayan dela participante, “Leadership: Estratégicos, personas
los participantes, los asistido al taller deben ser | motivacion. lapiceros, papel | Managemen t's Gerentes,
conocimientos y las capaces de: Habilidades de para apuntes, Better Alf”, Supervisores,
herramientas Usar el modelo del ensefiar. identificador de | Wilson Learning | Lideres de
necesarias para liderazgo inspirado. Habilidades de cada Corporation, Equipos,
interactuar en una entrenar para mejorar el comunicaciéony | participante, Editorial Jhon Profesionales,
capacidad de desempefio en el trabajo. atencion. evaluaciones del | Wiley & Sons Técnicos,
liderazgo, asociadaa | Comunicarse de una Interaccion evento, Inc. USA, 1995. | Operarios y
todos los niveles de manera mas efectiva. grupal, personal | marcadores para Administracién

la organizacion para
enriquecer el trabajo
en equipo.

y en el trabajo.
Modelo del
Liderazgo
inspirado.
Aplicacion del
modelo de
liderazgo
inspirado.
Maneras de
comunicarse con
las personas en
el trabajo.

pizarrén y para
papel de
rotafolio,
computadora
portatil, pantalla
de proyecciones,
microfono,
videos y
videocasetera.

Observaciones: El Instructor debe tener amplio dominio, una actitud y personalidad propia sobre el tema de Liderazgo, preparaciéon y Comunicacion, que conozcan modelos y
maneras de aplicacion de los temas. El Instructor debera ser escogido por las personas encargadas de capacitacion de la empresa, para definir si se requerira de un Instructor
interno o externo de la empresa.
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CURSO: ADMINISTRACION DEL CAMBIO

INSTRUCTOR: A DEFINIR POR LA EMPRESA

PROGRAMA: FORMACION DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

MODULO: NUMERO TRES

Objetivo General Objetivo Especifico Temario Material Referencias Grupo Objetivo | Numero | Numero de | Requisitos
Didactico y del modulo de horas | participantes
Equipo
El proposito de este Después que los Descripcion de Manual del Naisbitt, J. Lideres 8 horas De 10 a 25 Ninguno
taller, es cubrir participantes hayan la necesidad de participante, Aburdene, P. Estratégicos, personas
formas de como los asistido al taller deben ser | cambio y los lapiceros, papel | “Mega Gerentes,
participantes, pueden | capaces de: cambios para apuntes, tendencias 2000. | Supervisores,
ayudar a los Manejar el impacto en la especificos que identificador de | Grupo editorial Lideres de
empleados a cambiar | organizacion de los se requieren. cada Norma, Equipos,
sus actitudes cambios y el efecto de los | Preguntas por participante, Colombia, 1999. | Profesionales,
negativas o de mismos en los empleados. | las reacciones. evaluaciones del Técnicos,
desconocimiento en Planificar formas para Aclaracion de evento, Operarios y
oportunidades para la | explicar los cambios a las cualquier marcadores para Administracion
contribucion personas afectadas, para malentendido o | pizarréon y para
personal, y para la que considere los aspectos | cualquier papel de
organizacion. positivos y negativos del objecion. rotafolio,
cambio. Preguntas para computadora
Implementar cambios de dar ideas de portatil,
manera que los empleados | como hacer pantalla de
se incorporen rapidamente | cambio lo mas proyecciones,
a los cambios en la sutilmente que micréfono,
organizacion. se pueda. videos y
Seguimiento a videocasetera.
través del
control del plan
y de los
progresos.

Observaciones: El Instructor debe tener amplio dominio, una actitud y personalidad propia sobre el tema de Administracion y manejo del cambio, con conocimientos de modelos
de como manejar, monitorear progresos de planes de Cambio en empresas. El Instructor debera ser escogido por las personas encargadas de capacitacion de la empresa, para
definir si se requerira de un Instructor interno o externo de la empresa.




ANEXO B

Modelo de Encuesta

La presente encuesta pretende recabar informacién para determinar
los elementos y caracteristicas de la cultura organizacional de los empleados

de una empresa de servicio, para disefiar un sistema de recursos humanos.

La encuesta es andnima, por lo tanto, sus respuestas seran
manejadas con debida discrecion y confidencialidad, a efecto que pueda

expresarse con entera libertad.

Por favor, responda a las preguntas marcando con una “X” en la
casilla de su eleccién; en caso que no tenga un concepto claro, puede

preguntar con toda confianza.

Sexo: Masculino: Femenino:
Estado civil:  Casado (a) Saltero (a)
Edad: anos

1. ¢ Es puntual el ingreso del personal a sus labores?
_____ Casinunca

_ Raravez

_____ Devezencuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

2. i Realizan sus tareas eficientemente las personas?
_____ Casinunca

_ Raravez

_____ Devezencuando

______ Bastante seguido

Casi siempre
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3. ¢ Existe satisfaccion con el trabajo que desempefa?
_____ Casinunca

_ Raravez

_____ Devezencuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

4. ; Se alcanzan los objetivos y metas esperados?
_____ Casinunca

_ Raravez

____ Devezen cuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

5. Cuando hay necesidad de tomar una decision urgente, ¢ la toma sin mayor
inconveniente?

______Casinunca

_ Raravez

____ Devezen cuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

6. ¢ Existe confianza de parte de la superioridad para que pueda tomar
decisiones?

______Casinunca

_ Raravez

___ Devezencuando

______ Bastante seguido

Casi siempre
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7. ¢ Se siente satisfecho con las condiciones laborales de la organizacién?
_____ Casinunca

_ Raravez

_____ Devezencuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

8. ¢ Existe preocupacion por parte de la empresa por saber como se siente
en su puesto de trabajo?

______Casinunca

_ Raravez

____ Devezen cuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

9. ¢ Ha recibido capacitacién por parte de la Institucion?
______Casinunca

_ Raravez

____ Devezen cuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

10. Si ha recibido capacitacion, ¢ le han dado seguimiento a lo aprendido?
______Casinunca

_ Raravez

____ Devezen cuando

______ Bastante seguido

Casi siempre
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11. ¢ saben Los empleados la diferencia entre trabajo en grupo y en equipo?
_____ Casinunca

_ Raravez

_____ Devezencuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

12. ¢ Estan claros los objetivos en el equipo de trabajo?
_____ Casinunca

_ Raravez

____ Devezen cuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

13. ¢ Las habilidades, el conocimiento y la experiencia de cada miembro del
equipo, ¢.es aprovechada completamente?

______Casinunca

_ Raravez

____ Devezen cuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

14. ;concuerdan las metas de mi area de trabajo con las metas generales
del equipo?.

______Casinunca

_ Raravez

___ Devezencuando

______ Bastante seguido

Casi siempre
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15. Como equipo, ¢evaluan su trabajo y hacen ajustes durante la
marcha cuando sea necesario?

______Casinunca

_ Raravez

____ Devezen cuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

16. ¢ Existe comunicacidn entre los integrantes y el lider del equipo?
______Casinunca

_ Raravez

____ Devezen cuando

______ Bastante seguido

Casi siempre

17. La interaccion entre los miembros del equipo, ¢,se caracteriza por ser
abierta, clara y sincera?
_____Casinunca
Rara vez
De vez en cuando
Bastante seguido

Casi siempre

18. ¢ los anima el ambiente de trabajo a ser transparentes y que tengan
comunicacién abierta?.

_____ Casinunca

__ Raravez

_____ Devezencuando

______ Bastante seguido

Casi siempre
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19. ¢ Acepta y responde a la direccion del lider de su equipo?
_____ Casinunca

_ Raravez

_____ Devezencuando

______ Bastante seguido

Casi siempre
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El universo de la presente investigacion estuvo conformado por los 84
empleados que laboran en la empresa productora de servicios, ubicada en
la 3a. Avenida “A” 13-78, zona 13, Lomas de Pamplona de la capital.
Personal que labora en las oficinas administrativas y en el area de
operacion. El que labora en el area administrativa esta conformado por
oficinas, gerente de departamento, asistentes y secretarias, en total son 15
personas; y el personal de la planta estd conformado por inspectores,
supervisores, asistentes, operadores, y conserjes, los cuales poseen un
nivel de escolaridad que va desde personas que llegaron a nivel medio hasta
bachilleres, en su totalidad son 69 personas. Debido a que todo el personal
recibe capacitacion, y en todos los departamentos de la Empresa seha
observado el mismo problema, se hace necesario que de este universo,
segun el método aleatorio, al azar se tomo6 una muestra de 70 personas, las
cuales fueron escogidas de los listados de empleados de la empresa; esta
muestra estuvo conformada por 13 personas que laboran en las oficinas

administrativas y 57 personas que laboran en el area de operacion.

Para la determinacion de la muestra se utilizé un método aleatorio al azar,

aplicando para ello la férmula de estimacion de una proporcién poblacional:

n= Npg
(N-1)e?/4+ pq

Fuente: Scheaffer, R., Mendenchall, W. Ott, |., “Elemento de muestreo”,
Grupo Editorial Iberoamérica, México, 1986.

En donde

N = universo

P = probabilidad de ocurrencia

Q = probabilidad de no ocurrencia
E = error de muestreo

n = tamano de la muestra
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Al sustituir en la férmula anterior los valores siguientes:

N =84
P=0.5
Q=05
E=0.05

De esta formula se obtuvo una muestra de 70 casos. Los 70 casos fueron
repartidos entre el personal que labora en el area de operacion y las oficinas
administrativas, proporcionalmente segun el numero de empleados de cada
area de la empresa. Se escogid a los candidatos segun el listado de
empleados proporcionado por el gerente de Recursos Humanos, no
importando su nivel jerarquico o puesto que desempefian ni el area de
trabajo. El 82% de la muestra se realizé con los empleados de operacion vy el
18 % restante se realizé con los empleados de oficinas administrativas, por

esta razon la muestra se repartié de la siguiente manera.

82% de la muestra fueron empleados del area de operacion = 57 casos
34 % de la muestra fueron empleados del area administrativa = 13 casos

Total = 70 casos

CUADRO DE CLASIFICACION DE PREGUNTAS Y RESPUESTAS SEGUN
FACTOR DE ESTUDIO

Las 19 preguntas del cuestionario fueron clasificadas en cinco factores. Se
hizo esta separacion para determinar cuales de los cinco aspectos se
encuentran en un nivel satisfactorio y cuales se deben reforzar para obtener
un nivel cultural adecuado y poder llegar a conformar un equipo de trabajo

de alto nivel, con el personal de la empresa productora de servicios.
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Los parametros que se tomaron para determinar los niveles de aceptacion o
rechazo, de haber o no haber alcanzado los objetivos de la investigacion, fue
por medio de porcentajes que alcanzaron los criterios después de haberlos
medido. Se determind que si se encontraban en el rango de 0% a 50% se
rechazaba y si se encontraba entre 51% y el 100% se aceptaba. Se
definieron tres grandes grupos o criterios de respuestas: Casi Siempre y
Bastante Seguido, el primero; De vez en Cuando, el segundo; Rara Vez y
Casi Nunca, el tercero. estos fueron comparados y analizados para
determinar un porcentaje mas valedero de la opinion de la mayoria de los

encuestados.

Factor:

Trabajo en Equipo

Respuestas |Casi Nunca |[Rara vez|De vez en cuando|Bastante Seguido |Casi siempre
Pregunta 2 5 4 4 17 40
Pregunta 11 41 12 0 8 9
Pregunta 13 0 2 8 0 60
Pregunta 14 1 0 0 5 64
Pregunta 15 6 8 13 22 11
Pregunta 16 2 4 2 0 62
Pregunta 18 0 1 2 10 57
Sumatoria 55 31 29 62 303
Porcentaje 11.46 6.46 6.04 12.92 63.13

Factor:

Comunicacion Excelente

Respuestas |Casi Nunca |[Rara vez|De vez en cuando|Bastante Seguido |Casi siempre
Pregunta 8 5 4 4 17 40
Pregunta 12 41 12 0 8 9
Pregunta 17 0 2 8 0 60
Sumatoria 46 18 12 25 109
Porcentaje 21.90 8.57 5.71 11.90 51.90
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Factor:

Liderazgo

Respuestas |Casi Nunca |[Rara vez|De vez en cuando|Bastante Seguido |Casi siempre
Pregunta 5 23 8 11 16 12
Pregunta 6 18 12 13 8 19
Pregunta 19 0 0 0 0 70
Sumatoria 41 20 24 24 101
Porcentaje 19.52 9.52 11.43 11.43 48.10
Factor:

Ambiente Laboral

Respuestas |Casi Nunca |Rara vez|De vez en cuando|Bastante Seguido |Casi siempre
Pregunta 3 0 2 9 13 46
Pregunta 4 3 3 5 13 46
Pregunta 7 0 0 0 0 70
Sumatoria 3 5 14 26 162
Porcentaje 1.43 2.38 6.67 12.38 77.14
Factor:

Capacitacion

Respuestas |Casi Nunca |Rara vez|De vez en cuando|Bastante Seguido |Casi siempre
Pregunta 1 1 2 3 14 50
Pregunta 9 16 8 30 3 13
Pregunta 10 7 6 16 13 28
Sumatoria 24 16 49 30 91
Porcentaje 11.43 7.62 23.33 14.29 43.33
Factor:

Relaciones Soélidas

Pregunta 1 1 2 3 14 50
Pregunta 3 0 2 9 13 46
Pregunta 4 3 3 5 13 46
Pregunta 7 0 0 0 0 70
Pregunta 9 16 8 30 3 13
Pregunta 10 7 6 16 13 28
Sumatoria 27 21 63 56 253
Porcentaje 6.43 5.00 15.00 13.33 60.24
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ANEXO C

Grafico C1
1. ¢ Es puntual el ingreso del personal a sus labores?
1%
3%

O Casi nunca

4%

B Rara vez
ODe vez en cuando

O Bastante seguido

B Casi siempre

La grafica C1 muestra que el 92% del personal es puntual.

Grafico C2

2. ¢ Realizan sus tareas eficientemente las personas?

7% O Casi nunca
6%
6%

B Rara vez

ODe vez en cuando

57%
O Bastante seguido

B Casi siempre

La grafica C2 muestra que en la empresa se trabaja con una eficiencia del
81%.
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Grafico C3

3. ¢ Existe satisfaccion con el trabajo que
desempefia?

O Casi nunca
B Rara vez
19% ODe vez en cuando

O Bastante seguido

B Casi siempre

La grafica C3 muestra que el 84% de los trabajadores estéd satisfecho con el
trabajo que desempena.

Grafico C4

4. ; Se alcanzan los objetivos y metas esperados?

O Casi nunca
0,
7% B Rara vez

19% ODe vez en cuando

O Bastante seguido

B Casi siempre

La grafica C4 muestra que los objetivos y metas son alcanzados en un 85%.
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Grafico C5

5. Cuando hay necesidad de tomar una decision
urgente, ¢la toma sin mayor inconveniente?
O Casi nunca

17% B Rara vez

33%
ODe vez en cuando
23%
° O Bastante seguido
11%

0,
16% B Casi siempre

La grafica C5 muestra que solo el 40% del personal puede tomar una decision.

Grafico C6

6. ¢ Existe confianza de parte de la superioridad para
que puedan tomar decisiones?

O Casi nunca
B Rara vez
ODe vez en cuando

O Bastante seguido

19% B Casi siempre

La grafica C6 muestra que solo el 38% del personal tiene confianza de la
superioridad.
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Grafico C7

7. ¢ Se siente satisfecho con las condiciones laborales
de la organizacion?

0%
0%
0% O Casi nunca

%

B Rara vez
ODe vez en cuando

O Bastante seguido

100% B Casi siempre

La grafica C7 muestra que todo el personal se siente satisfecho con las
condiciones laborales.

Grafico C8

8. ¢ Existe preocupacion por parte de la empresa por
saber como se siente en su puesto de trabajo?

O Casi nunca
14%
o B Rara vez
7%

529, 6% ODe vez en cuando
0

O Bastante seguido

21%
B Casi siempre

La grafica C8 muestra que la empresa se preocupa por el trabajador en un
73%.
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Grafico C9

9. ¢ Ha recibido capacitacién por parte de la

Institucion?
O Casi nunca
B Rara vez
4%
ODe vez en cuando
11%
O Bastante seguido
43% B Casi siempre

La grafica C9 muestra que solo el 23% de los trabajadores han recibido
capacitacion.

Grafico C10

10. Si ha recibido capacitacion, ¢le han dado
seguimiento a lo aprendido?

O Casi nunca

B Rara vez
9%
39%
ODe vez en cuando

23%

O Bastante seguido

19%

B Casi siempre

La grafica C10 muestra que solo el 58% de los trabajadores capacitados le dan
seguimiento.
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Grafico C11

11. ¢saben Los empleados la diferencia entre trabajo
en grupo y en equipo?

O Casi nunca

13%
B Rara vez
11%
0% ODe vez en cuando
59%
17% O Bastante seguido

B Casi siempre

La grafica C11 muestra que solo el 24% de los trabajadores sabe la diferencia
entre trabajo en grupo y trabajo en equipo.

Grafico C12
12. ; Estéan claros los objetivos en el equipo de
trabajo?
(o]
3% OCasi nunca
11%

0% B Rara vez
ODe vez en cuando
O Bastante seguido

86% B Casi siempre

La grafica C12 muestra que los objetivos en el equipo de trabajo estan claros en
un 86%.
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Grafico C13

13. Las habilidades, el conocimiento y la experiencia
de cada miembro del equipo, ¢es aprovechada
completamente?
0%
3%

O Casi nunca

11%
0% B Rara vez

ODe vez en cuando
O Bastante seguido

86% B Casi siempre

La grafica C13 muestra que la experiencia de los miembros del equipo de
trabajo es aprovechada en un 86%.

Grafico C14

14.¢ concuerdan las metas de mi area de trabajo con
las mds generales del equipo?

O Casi nunca

B Rara vez

ODe vez en cuando
O Bastante seguido

B Casi siempre

92%

La grafica C14 muestra que las metas en las areas de trabajo concuerdan con
las metas generales en un 99%.
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Grafico C15

15. Como equipo, ¢evalian su trabajo y hacen
ajustes durante la marcha cuando :

A

O Casi nunca

B Rara vez
11% ODe vez en cuando
19% O Bastante seguido

31%

B Casi siempre

La grafica C15 muestra que las evaluaciones y ajustes en el trabajo se realizan
en un 61%.

Grafico C16

16. ¢ Existe comunicacién entre los integrantes y el
lider del equipo?

6%

3% 3% OCasi nunca

0%
° B Rara vez
ODe vez en cuando

O Bastante seguido

88% B Casi siempre

La grafica C16 muestra que existe comunicacion entre los integrantes del
equipo y el lider, en un 88%.
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Grafico C17

17. La interaccion entre los miembros del equipo ¢se
caracteriza p8(r)/ser abierta, clara y sincera?
(o]

O Casi nunca

B Rara vez

O De vez en
cuando

O Bastante
seguido

B Casi siempre

La grafica C17 muestra que la interaccion entre los miembros del equipo es
abierta en un 96%.

Grafico C18

18. ¢los anima el ambiente de trabajo a ser
transparentes y que tengan
municacion abierta?.
0%

1%
3% O Casi nunca

14% B Rara vez

ODe vez en cuando
O Bastante seguido

82% .
B Casi siempre

La grafica C18 muestra que el 96% de los trabajadores se siente animado por el
ambiente laboral.
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Grafico C19

19. ;Acepta yresponde a la direccion del lider de su
0% equipo?

0%

0%

%

@ Casi nunca

| Rara vez

O De vez en cuando
O Bastante seguido

m Casi siempre

100%

La grafica C19 muestra que el 100% de los trabajadores responde a la direccion
del lider.
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ANEXO D

Item

AW N

1"

12

13
14

15
16

17

18
19

Tabulacién de la encuesta realizada con una muesta de 70 empleados

Descripcion
¢ Es puntual el ingreso del personal a sus labores?
¢ Realizan sus tareas eficientemente las personas?
¢ Existe satisfaccion con el trabajo que desempefia?
¢, Se alcanzan los objetivos y metas esperados?

Cuando hay necesidad de tomar una decision urgente, ¢ la toma sin mayor inconveniente?
¢ Existe confianza de parte de la superioridad para que pueda tomar decisiones?

¢, Se siente satisfecho con las condiciones laborales de la organizacion?

¢ Existe preocupacion por parte de la empresa por saber como se siente en su puesto de trabajo?

¢, Ha recibido capacitacion por parte de la Institucién?
Si ha recibido capacitacion, ¢ le han dado seguimiento a lo aprendido?

¢saben Los empleados la diferencia entre trabajo en grupo y en equipo?
¢ Estan claros los objetivos en el equipo de trabajo?

¢Las habilidades, el conocimiento y la experiencia de cada miembro del equipo, ¢es aprovechada
completamente?

¢ Concuerdan las metas de mi area de trabajo con las metas generales del equipo?.

Como equipo, ¢evaluan su trabajo y hacen ajustes durante la marcha cuando sea necesario?
Existe comunicacion entre los integrantes y el lider del equipo?
La interaccion entre los miembros del equipo, ¢ se caracteriza por ser abierta, clara y sincera?

¢los anima el ambiente de trabajo a ser transparentes y que tengan comunicacion abierta?.

¢Acepta y responde a la direccion del lider de su equipo?

Casi
nunca

1

w o u

10
16

41

- O

N O

Rara
vez

w N AN

12

A 0O ON

N

De vez en
cuando

a © b~ W

30

16

12

Bastante
seguido

14
17
13
13

16

Casi
siempre

50
40
46
46

12
19
70
36
13
28
9

52

60
64

1"
62

60

57
70
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ANEXO E

FORMATO DE SOLICITUD DE EMPLEO

Por favor proporcione los datos que se solicitan a continuacion, de la manera mas cuidadosa y
exacta posible. No dude en afiadir hojas en caso de ser necesario. El presente documento no
constituye un contrato o una oferta de trabajo.

Datos personales
1. Nombre completo

2. Direccion completa

3. Teléfono Fax E-mail
4. Lugary fecha de nacimiento

5. Nacionalidad

Empleo solicitado
6. Tipo de empleo solicitado
7. Puesto especifico que solicita
8. Usted desearia trabajar:
a. Tiempo completo
b. Tiempo parcial
c. Temporal

9. (En qué fecha estard disponible para empezara a trabajar?
10. ;Estaria usted dispuesto a aceptar otra posicion si la que solicita no se encuentra

disponible? Si No
11. ;Qué nivel (aproximado) de sueldo mensual considera usted
apropiado?

Formacion académica y preparacion laboral
12. Senale el grado(s) que usted ha obtenido en el curso de su formacion académica,
especificando la institucion y el nimero de afios cursados.

a. Primaria

b. Secundaria
c. Diversificado
d. Universidad
e. Posgrado

f. Otros

13. Describa sus habilidades laborales. Incluya los vehiculos, aparatos y herramientas que
sabe operar y cualquier informacion adicional que considere relevante.
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Antecedentes laborales
Empezando por el Gltimo empleo que usted tuvo, o por su empleo actual, sirvase proporcionar
la informacion que se especifica a continuacion, acerca de las empresas para las que ha
trabajado.
14. a). Institucion
Fecha de inicio de labores
Fecha de conclusion de labores
Titulo de los puestos
Funciones que desempefio
Nombre de su supervisor
Salario Inicial Salario final

b. Institucion
Fecha de inicio de labores
Fecha de conclusion de labores
Titulo de los puestos
Funciones que desempefio
Nombre de su supervisor
Salario Inicial Salario final

Afiliaciones, distinciones y pasatiempos

15. ;Qué aficiones o pasatiempos practica usted?
16. ;A qué organizaciones civicas, profesionales y de servicio pertenece
usted?

Referencias
17. Sirvase dar a continuacion tres referencias. Evite incluir el nombre de familiares
inmediatos.
a. Nombre, direccion y teléfono
b. Nombre, direccion y teléfono
c. Nombre, direccion y teléfono
18. Por favor afiada a continuacion cualquier dato o informacion que considere de
importancia para procesar su solicitud de empleo

a. Autorizo a la organizaciébn para que verifique la informacion que he
proporcionado.

b. Garantizo que la informacion incluida aqui es veridica y comprendo que toda
inexactitud puede conducir a la anulacion de mi solicitud de empleo y (en caso
de celebrarse) a la rescision automatica e inapelable de mi contrato de trabajo.

Firma del solicitante Fecha
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