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RESUMEN

La presente tesis se orientd a determinar como se realiza la administracion del recurso
humano en las pequefias y medianas empresas del &rea urbana del municipio de El
progreso, Jutiapa, Guatemala, entre las cuales se pueden mencionar distribuidoras,

mueblerias, panaderias, agro-servicios, entre otros.

El objetivo principal de este estudio es determinar como ejecutan los procesos de
planeacién de recursos humanos, analisis y disefios de puestos, reclutamiento,
seleccibn de personal, contratacién, induccién, capacitacion, evaluacion del

desempeiio, compensaciones.

En el trabajo de campo, se elaboron dos entrevistas estructuradas, las cuales contienen
preguntas cerradas y de opcién multiple; una dirigida a los propietarios y otra dirigida a
los empleados de las empresas, por medio de estos instrumentos se logrd determinar el
resultado, demostrando que el proceso de administracion del recurso humano lo llevan

a cabo de una manera empirica.

Por lo que se propone la implementacion de un Manual para la aplicacion correcta de la
Administracion del Recurso Humano, con el fin de implementar nuevas herramientas de
reclutamiento y seleccion de personal, aplicacion de evaluacién del desempefio y
seguimiento en el proceso de capacitacion de personal, para que las empresas tengan
una herramienta de apoyo para ejecutar dichos procesos y favorecerse, se presenta
una propuesta enfocada a la mejora de los procesos citados, los cuales son de facil
implementacion y uso para las empresas, para que exista un mejor rendimiento laboral,

mayor rentabilidad y un control adecuado de las actividades.



INTRODUCCION

La presente investigacion abarco las pequefas y medianas empresas en el area urbana
en municipio de El progreso, Jutiapa, Guatemala en las que se cuestiono a propietarios,
gerentes y empleados respecto a la ejecucion de las diferentes etapas del proceso de

administracion de recursos humanos a través de cuestionario.

La actual investigacion pretende ayudar al favorecimiento con propietarios o gerentes y
asi mismo con los empleados de las distintas empresas del municipio de El progreso,
Jutiapa, Guatemala para optimizar las funciones del area de la administracion de

recursos humanos.

Para evitar los problemas a futuro, las empresas deben tomar en cuenta el proceso de
Administracion de Recursos Humanos (ARH), desde planeacién de recurso humano
para obtencion del prondstico de la demanda de trabajo, analizar y disefar los puestos,
practicar otros métodos reclutamiento y seleccion de personal para ampliar la gama de
candidatos idéneos, no omitir el paso de induccion y capacitacion para orientar y
adiestrar al trabajador sobre las tareas asignadas dentro de la empresa. Llevando a
cabo la evaluacion del desempefio, asi mismo brindar compensacion para la motivacion
del empleado. Para que el recurso humano pueda rendir al maximo en sus actividades

laborales.



. MARCO DE REFERENCIA

I.1. Marco Contextual
1.1.1. Antecedentes

A continuacibn se mencionan ciertas investigaciones, relacionadas con la

administracion de recursos humanos.

Gonzalez (2013), en su tesis titulada "Gestion del Recurso Humano en las farmacias
de Asuncion Mita, Jutiapa" tiene como objetivo general determinar de qué forma se
realiza la Gestién del Recurso Humano en las farmacias de Asuncion Mita, Jutiapa y se
concluyé en que la Gestion del Recurso Humano que realizan es de una forma
empirica, la planeacién de personal, el analisis y descripcion de puestos, para llenar al
puesto vacante el medio utilizado es de recomendaciones, en algunas contratan al
personal de una forma verbal, los propietarios son los encargados de brindar la
induccion, mientras un comparfiero de trabajo le capacita, en la mayoria de farmacias,
nunca motivan a los colaboradores, evallan el desempefio de los colaboradores a
través de la observacion, pues desconocen el correcto proceso que deben seguir,
recomendado a los propietarios deben asesorarse con personas profesionales que
tengan conocimientos especialmente en el ramo de recursos humanos, con el fin de
elaborar un manual que ayude a implementar y/o llevar a la practica un debido proceso

de Gestion del Recurso Humano.

Por otra parte Garcia (2014), en su estudio titulado “Importancia de la Induccién para
el Desempeiio del Personal de la Mediana Empresa Industrial” se plante6 como
objetivo general determinar si el programa de induccion influye en el desempefio del
personal de la mediana empresa industrial. Asi concluyé que las empresas consideran
importante la induccién, el éxito de esta depende de, que exista un compromiso en su
realizacion, ya que influye en la forma que el trabajador desemperie sus labores y logre

alcanzar sus metas. En relacion al desempefio se consideran importante, pero que en

1



Su mayoria se realiza en una forma no técnica por medio de observaciones. Se
recomienda hacer énfasis, sobre una adecuada induccion que permita al de recién
ingreso pueda incorporarse en forma efectiva y en un corto plazo a su trabajo, y darle
seguimiento, establecer estandares de acuerdo a la actividad que realicen, y su
aplicacion por medio de un método de evaluacion establecido, al final de esta

evaluacién se recomienda una reunién en donde se realice una retroalimentacion.

Se propone un programa de induccion el cual incluye la presentacién de la vision y
mision de la empresa, su estructura organizacional, los productos y servicios que

brinda, asi como también funciones y responsabilidades y su evaluacion.

Propone Catalan (2013), en su tesis llamada “Administracion de Recursos Humanos
del Personal Administrativo en un Centro Educativo Guatemalteco” como objetivo
principal determinar la forma en que se administra la gestion de recursos humanos, del
personal administrativo, en un centro educativo Guatemalteco, que concluyé que la
administracion de recursos humanos se ejecuta de manera informal, no existe
planificacion de recursos humanos, no se lleva a cabo andlisis de puestos, el proceso
de reclutamiento y seleccién de personal se lleva a cabo de manera desorganizada, la
induccion se lleva dependiendo del puesto al que ingresa el personal, no cuenta con un
plan formal de capacitacion, se aplica una evaluacion del desempefio empirica. Se
recomienda a la administracion general crear un Departamento de Recursos Humanos
(RRHH) con dos personas a cargo, considerando esta opcién como un escenario ideal,
siempre y cuando los recursos del centro educativo lo permitan; este departamento
debiera encargarse de las funciones generales siguientes: planificacidon de recursos
humanos, andlisis de puestos, reclutamiento, seleccién y contratacion de personal;

induccion y capacitacion de personal; evaluacion del desempefio y compensaciones.

Mientras Arriaga (2013), “Gestion de Recursos Humanos en Hoteles de Tres
Estrellas en el Municipio de San Sebastian, Retalhuleu” tiene como objetivo general
determinar la forma en que los hoteles de tres estrellas del municipio de San Sebastian,
Retalhuleu ejecutan el proceso de gestion de Recursos Humanos, se concluyé que en

los hoteles emplean la gestibn de manera empirica, no ejecutan adecuadamente el



proceso de analisis y disefio de puestos, utilizan el reclutamiento interno haciendo uso
de las referencias de empleados, emplean la entrevista de seleccidén y revision de
curriculo vitae para seleccionar a los mejores candidatos a un puesto, ninguno de los
hoteles utilizan la evaluacién del desempefio para evaluar el rendimiento laboral, se
recomienda la mejora de procesos de gestion y objetivos estratégicos de recursos
humanos, implementen documentos que describan las funciones de sus colaboradores
para formalidad en los procesos administrativos y operativos, se sugiere la utilizacion
del reclutamiento electronico y medios de comunicacion escrita, en el proceso de
seleccion se confronte la informacion que se encuentra dentro del curriculo vitae. Asi
mismo, es indispensable que los hoteles apliguen pruebas de seleccion a los

candidatos a un nuevo puesto para detectar la mejor alternativa.

En la opinion de Granados (2013), en su estudio realizado "Gestién de Recursos
Humanos en una Institucién de beneficencia en la cabecera departamental de
Huehuetenango", tiene como objetivo general determinar como se aplica la gestidén de
recursos humanos en la institucion de beneficencia en la cabecera departamental de
Huehuetenango, en la cual se concluyé de acuerdo a los resultados obtenidos en el
estudio de campo, se puede determinar que dicha gestion se aplica parcialmente en la
institucion objeto de estudio, puesto que falta el desarrollo y aplicaciébn de algunos
procesos fundamentales tales como programas de reclutamiento y seleccion de
personal que oriente la eficiente dotacion de recurso humano en la institucion, al mismo
tiempo, no se aplican funciones de desarrollo de recursos humanos (RRHH) que
fortalezcan los conocimientos y habilidades necesarias en los puestos actuales.

A continuacion se presentan una serie de sugerencias como aporte a este estudio:
Desarrollar un manual de perfil y descripcion de puestos, reclutamiento, seleccion y
contratacion de personal con procedimientos especificos que puedan atraer candidatos
potenciales y calificados, considerando futuros trabajadores que cuenten con las
competencias, destrezas y habilidades necesarias para realizar actividades que lleven
al logro de las metas y objetivos fijados por la administracion. Implementar un manual
de induccion y capacitacion que sirva como guia en la ejecucion de procesos de

integracion, adaptacion, capacitacion y desarrollo del talento humano. Elaborar un



manual de evaluacién del desempefio y compensaciones laborales, tomando como
base los diferentes puestos de trabajo incluyendo indicadores y factores cualitativos y
cuantitativos, de acuerdo a las areas a evaluar y posteriormente se tome en cuenta los
resultados para incentivos econémicos y no econdmicos orientados al cumplimiento de
objetivos y resultados institucionales con el propdsito de motivar a los trabajadores en

su desempefio.

1.1.2. La importancia de la pequefia y mediana empresa (PYME) en

Centroamérica

Segun Cepal, durante los afios ochenta, los paises latinoamericanos iniciaron reformas
con el fin de estabilizar y liberalizar sus economias. De este conjunto de medidas
surgieron que modificarian y fortalecerian las instituciones del Estado y permitirian una
distribucién mas equitativa del ingreso. Pese a las limitaciones inherentes a su tamafo,
como la menor capacidad de negociacion o la escasa posibilidad de generacion de
economias de escala, la pequefia y mediana empresa (PYME) puede jugar en
Centroamérica un papel relevante en dicha estrategia. Esto no soélo por sus
caracteristicas, tales como la facilidad de adaptacion o la ausencia de administraciones
pesadas que son propias de unidades productivas grandes, sino también por la
importancia de su contribucién al producto y a la generacion de empleo. La PYME
participa ademas en las actividades exportadoras, ya sea directamente o mediante la
subcontratacion, contrato de concesiones, o como intermediario de comerciantes
mayoristas, siendo esta Ultima modalidad la que predomina. Se analiza la vinculacion
de las PYME en Centroamérica con el sector externo, siguiendo un método analitico, es
decir, que procede de lo general a lo particular. En Centroamérica las PYME pueden
definirse, en su aspecto cualitativo, como una forma de organizacion social y
econdémica, que realiza su actividad productiva de bienes y servicios en una escala
reducida para un mercado abierto y especifico. Asimismo se caracterizan por tener
regularidad y continuidad béasica en sus operaciones y por no exhibir separacién entre
la propiedad de los medios de produccion y la gerencia o administracion. Desde el
punto de vista cuantitativo, las PYME se definen con base en el nimero de empleados,



monto de venta, inversion, y en algunos casos el valor de exportacion. Las PYME son
un factor relevante de contribucién al PIB y al empleo, ya que generan mas de 20% del
PIB; en algunos casos dicha contribucion se sitia en 50%. En términos de empleo, las
estimaciones indican que estas empresas ocupan a un colectivo que supone entre 20%
y 25% de la poblacion econdmicamente activa (PEA). Las empresas costarricenses
pequefias y medianas tienen, en conjunto, una participacion de 22% en las actividades
comerciales totales. Para Guatemala las participaciones son de 40% y 53%,
respectivamente. Finalmente, en el caso de Honduras la participacion para la pequefia
y microempresa es de 50%. El desarrollo del pleno potencial de las PYME requiere
tener en cuenta las limitaciones inherentes a este tipo de empresas, asi como un marco
legal-normativo y un entorno financiero que favorezca el desarrollo de sus actividades.
En Centroamérica existe un tratamiento favorable, bajo distintos regimenes, a las
actividades de las empresas relacionadas con la exportacién. Segun los paises
considerados, dichos regimenes comprenden, entre otros, el régimen de admisién
temporal, el régimen de devolucion de derechos y las zonas procesadoras de
exportacion. De la misma manera el sistema financiero necesita desarrollar
mecanismos adecuados que faciliten la canalizacion de fondos hacia las actividades
productivas de las PYME. Esto permitiria la ampliacion y profundizacién de los procesos
productivos. Ademas, de esta forma se podrian proveer los elementos estratégicos que
servirian como base de apoyo a la creacion y la innovacion tecnoldgica y empresarial.
Las redes de apoyo empresarial, publicas o privadas, suplen en alguna medida las
carencias del entorno legal y financiero, ya que pueden facilitar la articulacion de los
procesos productivos, permitiendo el aprovechamiento de economias de escala y la
generacion de un mayor valor agregado. En algunos casos, sin embargo, acusa la
necesidad de una mayor integracion al apoyo a actividades operativas y de gestion de

las PYME (capacitacion, tecnologia, reciclaje, disefio, entre otros).



1.1.3. El rol de la Pyme en Guatemala

En boletin financiero y estadistico de micro finanzas encontrado en

http://www.portalmicrofinanzas.org/p/site/s/template.rc/Guatemala perfil/ La Federacion

de Pymes de Guatemala estima que casi de total de empresas en el pais son pequefias
y medianas, contribuyendo casi la mitad del producto interno bruto (PIB). Las Pymes
también generan casi el total de los empleos en el pais; pero a pesar de estas
contribuciones, el sector aun tiene baja productividad y escaso crecimiento, debido a un
acceso limitado a las finanzas, una carencia de informacion acerca de los mercados y
un escaso uso de adoptar tecnologias y métodos de produccién de punta que les

permitan cumplir con los estandares de calidad.

http://www.bancomundial.org/es/news/pressrelease/2011/05/17/banco mundial analiza

cuatroretosapremiantesparaguatemala Segun ElI Banco Mundial presentd en Guatemala

(17 de Mayo 2011), estudios sobre tematicas clave para el desarrollo del pais: el
crecimiento de las pequefias y medianas empresas; la generacion de empleos de
calidad. La presentacion de los estudios durante el evento “Desafios impostergables
para el desarrollo”, fue inaugurada por el Ministro de Finanzas Publicas.

Los estudios analizan la situacion actual de Guatemala en ambitos como —pequefias y
medianas empresas, el mercado y la fuerza laboral y el comercio internacional- y
sugieren politicas para abordar algunos de los retos mas apremiantes que enfrenta el
desarrollo del pais.

El estudio “Desarrollo de Pymes en Guatemala: Facilitando el Florecimiento de 10,000
Empresas” evalua los principales obstaculos que afectan el crecimiento de las
pequeias y medianas empresas (Pymes) en Guatemala y proporciona opciones de
politicas para mejorar el clima de negocios y la competitividad a largo plazo. El informe
resalta la necesidad de mejorar la infraestructura y atender la seguridad vial de los
corredores comerciales; fortalecer las instituciones estatales y facilitar la transferencia
de conocimiento para mejorar las capacidades de innovacion y calidad; invertir mas en
el capital humano a través de aumentar la participacion del sector privado en el disefio

de programas educativos y de capacitacion; e integrar a las Pymes a cadenas de valor
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y fomentar su desarrollo, facilitando su acceso al financiamiento, a nuevas tecnologias y

a mas mercados.

De acuerdo con el estudio “Mejores Empleos en Guatemala - El Rol del Capital
Humano”, para crear empleos de calidad en Guatemala se necesita un conjunto de
politicas macroeconomicas y de desarrollo humano para estimular la inversion, acelerar
el crecimiento de la productividad y lograr que la economia genere empleos de calidad.
Ademas de estudiar las tendencias en el mercado laboral en el pais, este informe
analiza el rendimiento del sistema educativo guatemalteco y los actuales programas de
capacitacion y proteccion de trabajadores. El desafio para el pais, sefiala el estudio, no
es solo crear mas empleos, sino también empleos de alta productividad.
Para ello, se requerirA de un mayor esfuerzo fiscal, para contar con recursos

adicionales y poder cerrar las brechas en educacion y proteccion social.

Respecto al informe elaborado por el Centro de Investigaciones Econémico Nacionales
(CIEN) 2010.

En Guatemala existen varias definiciones. En el Articulo 3 del Acuerdo Gubernativo
178-2001 del Ministerio de Economia (MINECO), categoriza las Mipymes utilizando el
“numero de empleados”; Banco Centroamericano de Integracion Econdmica (BCIE) por
su parte también utiliza el criterio de nimero de empleados, pero con diferentes
dimensiones para cada segmento; la Camara de la Industria de Guatemala (CIG) utiliza
dos tipos de definiciones: una para la clasificacion de beneficiarios de programas de
apoyo (que sigue un criterio de cantidad de empleados), y la otra para clasificar las
empresas industriales (basado en activos totales, cantidad de empleados y ventas
anuales); y, finalmente la Asociacion Guatemalteca de Exportadores (AGEXPORT),

utiliza el criterio de tamafo de activos (Ver Tabla No. 1).

Para los fines de este documento, se utilizara la definicion establecida por la CIG para

pequefas y medianas empresas comerciales:



Tabla No.1 Criterios para la Definicion de las MIPYMES en Guatemala
Criterio Micro Pequefia Mediana

No. De Empleados

e MINECO lal0 11a25 26 a 60
e CIG la 5 6 ab0 51 a100
e BCIE l1al0 11 a40 41 a 60
Activos
o AGEXPORT Menos de Hasta
Q500,00 Q1,200,000
Empleados/Ventas/Activos
e CIG De 1 a 10 De 1 a 10 De 1l a 10 empleados/
(empresas industriales) empleados/ Hasta empleados/ Hasta Q500,000 en
Q60,000 en ventas Hasta Q300,000 ventas anuales/
anuales/ en ventas Hasta Q2,000,000
Hasta Q50,000 anuales/ en activos
en activos Hasta Q500,000
en activos

Fuente: MINECO, CIG, BICIE, AGEXPORT (2010).

1.1.4 Situacion actual de las pequefias y medianas empresas del municipio

de El Progreso, Jutiapa, Guatemala.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica (2002), de los cuales 46.32 % (8,428) son
hombres, y el 53.68 % (9,766) son mujeres, para un total de 18,194. Las proyecciones
demograficas con datos al 2017, es de 10,925 mujeres y 9,727 hombres, para un total
de 20,648; Estos datos seran de utilidad para orientar la toma de decisién en el
contexto econémico, ya que se podra determinar tomando un estimado de la poblacion

para satisfacer las demandas futuras.

La poblacion econédmicamente activa del municipio segun proyeccion del INE para el
2010 es de 5,348 personas, de las cuales, se registran como ocupadas un 99.8%

(5,295 personas), siendo Unicamente el 25% mujeres y 75% hombres.

Segun el Plan de Desarrollo Municipal de El Progreso, Jutiapa de SEGEPLAN (2011), el
sector primario de la economia absorbe el 44% (8,005) de la poblacién ocupada en

actividades agropecuarias, especialmente en el cultivo de arroz, maiz, frijol, maicillo y



café. Sin embargo, el sector secundario absorbe el 20% (3,638) de la poblacion
ocupada en actividades como industria, construccion y minas; quedando una gran parte
de la poblacién ocupada en actividades como de la industria, seguido de la construccion
en todo el territorio. El 36% (6,549) de la poblacion se encuentra distribuida en el sector
de servicios, siendo los subsectores mas relevantes la administracion publica y
defensa, el comercio, servicios sociales y personales, asi como ensefianza, transporte y

comunicaciones, entre otros.

El sector terciario involucra los servicios publicos y privados; el comercio y las
comunicaciones, incluyen desde depésitos hasta empresas que comercializan todo tipo
de productos, este incluye hoteleria, educacion, transportes, bancos, oficinas de
servicios publicos, empresas de telecomunicaciones, comercios como farmacias,
carnicerias, ferreterias, abarroterias, mueblerias, tiendas de electrodomeésticos,

almacenes, restaurantes y gasolineras.

En cuanto a la produccién agroindustrial, esta es una actividad que se concentra en la
produccion de arroz, porgue el clima del mismo, presenta las condiciones favorables
para el secado a un costo bajo. Otras actividades econémicas presentes en el municipio
de El progreso es la artesania, ya que existen talleres artesanales de sastrerias,
talabarterias, coheteria, carpinterias, zapaterias, vidrierias, estructuras metélicas,

fabricas de tejas y ladrillo de barro asi como de block y panaderias.

Un aspecto importante de este municipio, es que hay un alto nimero de poblacién que
ha viajado hacia los Estados Unidos de Norte América por motivos laborales, lo que ha
generado un alto y constante ingreso de remesas para sus familiares, construyendo
este ingreso en uno de los principales medios de ingresos de las y los progresanos, asi
mismo, una cantidad considerable trabajan en actividades maritimas, empleados en

barcos mercantes en el océano Atlantico, generando también remesas familiares.



1.2. Marco teérico

A continuacién algunas definiciones sobre la administracion de recursos humanos
aportada por diversos autores.

Segun Chiavaneto (2010), agrega que durante la época colonial surgieron las
encomiendas y las primeras huelgas; los talleres artesanales aparecieron durante la
independencia; las fabricas surgieron durante la revolucion; en la década de los 70 por
primera vez se utilizo el término de administracion de recursos humanos, mientras que
en la década de los 80 la administracion de recursos humanos llegd a su madurez
estableciendo areas administrativas, como: capacitacion, sueldos, salarios, contratacion

y empleo desarrollo organizacional.

1.2.1. Administracién de Recursos Humanos

“La utilizacién de los recursos humanos (RRHH) de una empresa para lograr objetivos

organizacionales” (Mondy, Noe, Dessler, Robbins & Judge, 2010).

“La administracion de recursos humanos es el fundamento para alcanzar los objetivos
organizacionales por medio del correcto aprovechamiento del recurso humano de las
empresas. Es un area interdisciplinaria que abarca una gran cantidad de campos de
conocimiento y aplica a organizaciones de cualquier clase y tamafo” (Mondy et al.
2010).

Cabe indicar que para Chiavaneto (2010), la administracion de recursos humanos
consiste en la planeacién, la organizacion, el desarrollo, la coordinacion y el control de
técnicas, que promueven el desemperio eficiente del personal, logrando de esta manera
gue las personas dentro la organizacion, trabajen y den el maximo de si mismas con

una actitud positiva.

Los principales objetivos de la administracion de recursos humanos en las

organizaciones, son los siguientes:
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1) Crear, mantener y desarrollar un conjunto de recursos humanos con habilidades y
motivacion suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion.

2) Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena de los recursos humanos y el logro de
los objetivos individuales.

3) Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

Dessler & Varela (2011), la administracion de recursos humanos se refiere a las
practicas y a las politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con
las relaciones personales de la funcién gerencial; en especifico, se trata de reclutar,
capacitar, evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un codigo de ética y

trato justo para los empleados de la organizacion.

Bohlander, Snell & Sherman (2008), indican que la administracion de recursos
humanos desempefia una importante funcion en maximizar el desempefio de los
empleados y en proporcionar un entorno laboral que satisfaga sus necesidades en el
corto y largo plazo, la cual se divide en las siguientes etapas:

e Planeacion

Andlisis de puestos

e Reclutamiento y Seleccion
e Contratacion

e Induccion

e Capacitacion y desarrollo

e Evaluacién del desempefio

e Compensaciones

Mondy (2010), indica que la administracion de capital humano, es la coordinacion de la

participacion de individuos para el logro de los objetivos organizacionales.

A continuacién se describe cada una de las etapas de la administracion de recursos

humanos.
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1.2.2. Planeacién de recursos humanos

Al mismo tiempo Bohlander et al. (2008), indican que la planeacion de recursos
humanos es el proceso de anticipar y prevenir el cambio de personas hacia el interior
de la organizacion, dentro de ésta y hacia afuera.

Por lo tanto, el propésito es utilizar los recursos eficazmente con el fin de alcanzar las
metas de la organizacion.

En ausencia de planeacion, las vacantes pueden permanecer sin ser cubiertas, la
pérdida puede ser costosa, en particular cuando se necesita cierto tiempo para
capacitar a los reemplazos.

Asi mismo Gémez, Balkin & Cardy (2008), la planificacion de Recursos Humanos
(PRH) es el proceso que emplea una organizacion para asegurarse de que tiene la
cantidad y la clase de personas adecuadas para suministrar un nivel determinado de
productos o servicios en el futuro. Las empresas que no realizan una PRH podrian no
ser capaces de cubrir sus necesidades de trabajo futuras (una limitaciébn de
trabajadores) o podrian tener que recurrir a despidos (en el caso de exceso de
trabajadores).

La oferta de trabajo es la disponibilidad de trabajadores que poseen las habilidades
requeridas que un empresario podria necesitar. La demanda de trabajo es el nUmero
de trabajadores que una organizacion necesita. Estimar la oferta y la demanda de

trabajo en el futuro y seguir los pasos para equilibrarlas requiere de planificacién.

El cuadro No. 1 resume el proceso de PRH. La primera actividad en la PRH incluye
hacer una previsién de la demanda de trabajo. La demanda de trabajo es probable que
se incremente a medida que la demanda de productos o servicios de la empresa se
incrementa y que decrezca a medida que la productividad laboral se incrementa
(porque se puede producir mas con menos trabajadores, generalmente por la
introduccion de nueva tecnologia). La segunda parte del proceso de PRH implica
estimar la oferta de trabajo. La oferta de trabajo podria proceder de empleados actuales
(el mercado de trabajo interno) o de fuera de la organizacién (el mercado de trabajo

externo).
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Cuadro No. 1 Planificaciéon de los RRH

Demanda del | Productividad Mercado Mercado
producto del trabajo laboral interno laboral externo
2 2 R 2 R 2 L 5
Demanda de trabajo Oferta de trabajo
4 4

Condiciones y respuestas

1. La demanda de trabajo excede a la oferta
e Formacién y reciclaje
¢ Planificacion de sucesiones
e Promocion desde dentro
¢ Reclutamiento fuera de la empresa
e Subcontrataciéon
e Utilizacion de trabajadores temporales a tiempo parcial
e Utilizacién de horas extras

2. La oferta de trabajo excede a la demanda

e Reducciones salariales

¢ Reducciones de jornada

e Trabajo compartido

e Jubilaciones anticipadas voluntarias

e Salidas incentivadas (por ejemplo, con indemnizaciones
por cese)

e Despidos

3. La oferta es igual a la demanda
e Sustitucion del personal que se marcha con personal de
dentro o de fuera
e Transferencias internas y reajustes

Fuente: Gémez et al. (2008).

Perdomo (2012), afirma que planificacion de los recursos humanos cuantifica la
demanda de trabajo de todas las actividades de la empresa en base a sus objetivos de
la empresa competitiva en el futuro cercano, mediano y largo plazo, estructura su oferta
de trabajo y oferta de formacion profesional en base a dichos objetivos generales,

especificos y estratégicos de la empresa.
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Robbins & Coulter (2013), definen la planificacibn de recursos humanos como el
proceso mediante el cual los gerentes se aseguran de contar con el nUmero correcto de
personas adecuadas, en los lugares apropiados y en los momentos oportunos. A traves
de la planeacion, las organizaciones evitan la escasez o abundancia repentina de

personal. La planeacion de RH supone dos pasos:
1) la evaluacion de los recursos humanos actuales
2) el cumplimiento de las futuras necesidades de RH.

La evaluacion de los recursos humanos actuales. Los gerentes comienzan la
planificacion de RH con un inventario de los empleados actuales. Por lo general el
inventario incluye informacién sobre los empleados como nombre, educacién,
capacitaciéon, empleo anterior, idiomas que hablan, habilidades especiales y
capacidades especializadas. Sofisticadas bases de datos hacen que la obtencién y el

mantenimiento de esta informacién sean muy sencillos.

Cumplimiento de las necesidades futuras de RH. Se determinan mediante la mision
y las estrategias de la organizacion. La necesidad de empleados resulta de la demanda

de productos o servicios de la organizacion.

Para Bravo (2012), es una técnica para determinar en forma sistematica la provision y

demanda de empleados que tendra una organizacion.

La planificacion de los recursos humanos, permite al departamento de personal
suministrar a la organizacion el personal adecuado en el momento adecuado. Por ello

se convierte en una actividad altamente prioritaria.
Propésitos

e Utilizar todos estos recursos con tanta eficacia como sea posible, donde y
cuando se necesiten, al fin de alcanzar las metas de la organizacion.

e Anticipar periodos de escasez y de sobre oferta de mano de obra.

e Proporcionar mayores oportunidades de empleo a las mujeres, a las minorias y a
los discapacitados.

e Organizar los programas de capacitacion de empleados.
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Ventajas

e Mejorar la utilizacion de recursos humanos.

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

e Economizar en las contrataciones.

e Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos.

e Coadyuvar a la coordinacion de varios programas, como la obtencion de mejores

niveles de productividad mediante la aportacion de personal mas capacitado.

Una organizacion de tamafio reducido también puede lograr estas ventajas, pero su
mejoria en efectividad puede resultar considerablemente menor debido a la escala mas

reducida de sus operaciones.

La planeacién del personal dentro de las empresas debe tener como fin primordial,
lograr que la organizacién mejore su productividad, eficacia y eficiencia por un largo
tiempo. Alfaro (2012).

Bravo (2012), podemos considerar la planificacion del personal como el conjunto de
medidas que, basadas en el estudio de antecedentes relacionados con el personal y en
los programas y previsiones de la organizacion, tienden a determinar, desde el punto de
vista individual y general, las necesidades humanas de una industria en un plazo

determinado, cuantitativa y cualitativamente, asi como costo.
La planificacion de personal tiene los siguientes fines:

I.  Utilizar lo mejor posible los recursos.
[I.  Colaborar con la empresa en la obtencion de beneficios.
lll.  Prever estrategias y tacticas para los casos de ampliaciéon o reduccién del

negocio.

La planificacion de personal desde un punto de vista general tratara de asegurar

cualitativamente y cuantitativamente (personal obrero directo e indirecto, administrativo,
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cuadros medios y directivos), las necesidades de personal a fin de secundar los planes
generales de la empresa.

Es conveniente que al elaborar las visiones, no solamente se estudien bajo un enfoque
optimista de desarrollo, sino que también se analice la posibilidad de una contratacion
econOmica que obligue a tomar medidas restrictivas. Las previsiones deben abarcar
todas posibilidades que pueden producirse. Su conveniente flexibilidad permitira ir
tomando medidas necesarias en cada momento para cada circunstancia. Amplitud y

flexibilidad son, pues dos de sus caracteristicas esenciales.

Desde el punto de vista individual, la planificacion comprende el desarrollo profesional,
humano y econdémico del personal, a través de la promocién basada en la oportuna
formacion, mediante el estudio de las aptitudes y el potencial de cada persona, que

permitan su clasificacién en orden a dicha promocién.

Bravo (2012), la planeacion de recursos humanos permitira identificar la vision de la
organizacién, donde se establece cual es el objeto de la misma y que es lo quiere de
ella, al igual se detectaran cuéles son las principales debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas para encaminar los esfuerzos de la organizacién en pro del

desarrollo y crecimiento, con una proyeccion a largo plazo.

Este tipo de planificacién se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los
objetivos de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados, y las politicas
generales que orientaran la adquisicibn y administracion de tales recursos,

considerando a la empresa como una entidad total.

La planificacion de recursos humanos, es una de las herramientas mas poderosas de
las que se puede servir una pequeia y mediana empresa para llevar siempre hacia
adelante su negocio. No es exclusiva de las grandes empresas transnacionales o

enormes corporativos que a cada momento vemos brillar en el mundo empresarial.

La utilizan empresarios con una vision emprendedora, para las pequefias y medianas

empresas que son las que mas la requieren y la valoran.

16



1.2.3. Analisis y Disefios de Puestos

El analisis de puestos es “el procedimiento por el cual se determinan los deberes y la
naturaleza de los puestos y los tipos de personas (en términos de capacidad y

experiencia) que deben ser contratadas para ocuparlos”. (Dessler, 2010).

Robbins & Coulter (2013), el analisis de puestos es una evaluacion que define el puesto
y el comportamiento necesario para realizarlo. La informacion para un analisis de
puestos se obtiene al observar a los individuos en el trabajo, por entrevistas individuales
0 en grupo, pedir a los empleados que respondan un cuestionario 0 registrar sus
actividades diarias; o bien, hacer que expertos en dicho puesto (por lo general los
gerentes) identifiquen las caracteristicas especificas del puesto.
Por medio de la informacién del andlisis de puestos, los gerentes desarrollan o revisan
la descripcion y las especificaciones del puesto. Una descripcién de puestos es un
documento escrito que delinea el puesto, por lo general el contenido, el ambiente y las
condiciones de empleo. Las especificaciones del puesto establecen las cualidades
minimas que debe poseer una persona para realizar el trabajo con éxito. Identifica el
conocimiento, las habilidades y las aptitudes necesarias para realizar el trabajo de

manera efectiva.

Bohlander et al. (2008), detalla los siguientes conceptos:

e Andlisis de puestos de trabajo: proceso que consiste en obtener informacion
sobre los puestos al definir sus deberes, tareas o actividades.

e Descripcion de puestos de trabajo: definicion escrita de un puesto y de los tipos
de obligaciones que incluye.

o Especificaciones del puesto de trabajo: son los requisitos y cualificaciones
personales requeridos para un cumplimiento satisfactorio de las tareas, tales
como: nivel de estudios, experiencia, caracteristicas personales, etc. Estos

requisitos emanan de forma directa del analisis y descripcion del puesto.
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Dessler (2010), propone que a través del andlisis de puestos se reune informacién
acerca de las actividades laborales; conductas humanas; equipo y auxiliares de trabajo
como herramientas utilizadas, conocimientos, servicios; estandares del desempefio del
puesto; condiciones fisicas para trabajar, horario, contexto social y organizacional,

requisitos humanos.

Mientras Werther & Davis (2008), indican que el analisis de puestos es en el que la
informacion sobre diferentes trabajos se obtiene de manera sistematica, se evalua y
organiza.

Generalmente estas labores las realizan especialistas del Departamento de Recursos
Humanos que reciben el nombre de analistas de puestos. Su labor consiste en obtener
la informacién de todos los puestos de trabajo que existen en la organizacion, pero no

necesariamente sobre cada una de las personas que la componen.

Para Bohlander et al. (2008), la informacion generada por el analisis de puestos se
utiliza en:

e Reclutamiento y seleccion.
El analisis de puestos proporciona informacion sobre lo que representa el puesto y los
requisitos humanos que se requieren para desempefiar esas actividades. Esta
informacion es la base sobre la que se decide qué tipos de personas se reclutan y
contratan.

e Compensaciones.
Para determinar el nivel de retribucion por el desempefio de un puesto, el valor relativo
de este es muy importante. El valor se basada en lo que el puesto exige del empleado
en términos de habilidad, esfuerzo y responsabilidad.

e Evaluacién del desempefio.
La evaluacion del desempefio implica comparar el desempefio real de cada empleado
con su rendimiento deseado. Con frecuencia es a través del analisis de puestos que los
expertos determinan tomando como base los estandares que se deben alcanzar y las

actividades especificas que se tiene que realizar.
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e Capacitacion.
Se utilizara la informacion del andlisis de puestos para disefiar los programas de
capacitacion y desarrollo. Esto se debe a que el andlisis y las descripciones resultantes
del puesto muestran el tipo de habilidades que se requieren, y por lo tanto de

capacitacion.

Mondy et al. (2010), agrega que los patrones utilizan la informacion del analisis de
puestos:
e Descubrimiento de obligaciones no asignadas.

e Cumplimiento de la igualdad de oportunidades en el empleo.

Segun Chiavaneto (2010), el analisis de puestos debe seguir los siguientes pasos:

e Decidir como utilizar la informacién, preguntar a los empleados las actividades
que realizan.

e Revisar informacion basica como organigramas, graficas de procesos y
descripciones de puesto.

e Seleccionar puestos representativos para analizar.

e Eleccidén de los métodos de andlisis que van a aplicarse, se escogen segun la
naturaleza y las caracteristicas de los cargos que han de analizarse.

e Analizar el puesto recabando datos sobre actividades laborales, conductas
requeridas de los empleados y condiciones de trabajo, caracteristicas vy
habilidades necesarias.

e Redactar primer borrador de descripcion y especificacion de puestos.

e Verificar la informacion del analisis de puestos con el empleado que realiza el
trabajo y con su supervisor inmediato.

e Describir las actividades y responsabilidades (descripcion del puesto) y resumir
las cualidades, rasgos, habilidades, antecedentes que se requieren para
desempeiniar el trabajo (especificacion del puesto).

e Descripcion del perfil del candidato para ocupar ese puesto.
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Asimismo para Mondy et al. (2010), no existe un formulario estdndar para la descripcion
de un puesto; sin embargo, la mayoria contiene los aspectos siguientes: identificacion y
resumen del puesto, responsabilidades y obligaciones, autoridad del titular, estandares
de desempefio, condiciones laborales, especificaciones del puesto. Por lo que los
diversos meétodos deberan ser aplicados y bien estructurados para obtener la

informacion deseable.

Gomez et al. (2008), el disefio propuesto del trabajo recibe tres influencias importantes.
Una es el andlisis del flujo del trabajo que, como sabemos, intenta asegurarse de que
cada tarea de la organizacion recibe el trabajo, afiade valor a ese trabajo y después lo
pasa a otro trabajador. Las otras dos influencias son la estrategia empresarial y la

estructura organizativa que mejor se ajusta a esa estrategia.

A continuacion, vamos a analizar los siguientes enfoques del disefio del puesto de

trabajo: simplificacién del trabajo, ampliacion del trabajo y rotacion del trabajo.
e Simplificacion del trabajo

La simplificacion del trabajo supone que el trabajo puede dividirse en tareas simples y
repetitivas que maximizan la eficiencia. Este enfoque del disefio del puesto de trabajo
asigna la mayor parte de los aspectos de reflexibn sobre el trabajo (como la
planificacion y la organizacién) a los directivos y supervisores, mientras que otorga al
trabajador una tarea a realizar muy bien definida. La simplificacion del trabajo no debe

confundirse con la eliminacién de un trabajo.
e Ampliacion del trabajo

El proceso de ampliacion de las obligaciones de un puesto de trabajo.
e Rotacién en el trabajo

El proceso de rotacion de trabajadores entre tareas estrechamente definidas, sin

interrumpir el flujo de trabajo.

El andlisis del puesto de trabajo identifica tareas, obligaciones y responsabilidades de
un determinado trabajo.
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e Una tarea es el elemento basico del trabajo que consiste en dar un paso logico y
necesario a la hora de realizar el mismo.

e Una obligacion esta formada por una o mas tareas que constituyen una actividad
significativa en la realizacion de un trabajo.

e Una responsabilidad esté definida por una o varias obligaciones que identifican y

describen el fin principal o la razon de ser del trabajo.

Segun Mondy et al. (2010), para recabar informacion sobre obligaciones,
responsabilidades y actividades de un puesto se realizan entrevistas, cuestionarios,
observacion, diarios y bitacoras, analisis de puestos por internet.

Para Bohlander et al. (2008), al redactar una descripcion del puesto, es importante
utilizar enunciados concisos, directos y sencillos. Deben eliminarse palabras y frases
innecesarias. Por lo general las oraciones que describen las obligaciones de cada
puesto empiezan con un verbo en presente y el sujeto implicito es el empleado que
realiza el trabajo. Los términos a veces, en ocasiones y otros similares, sirven para
describir obligaciones que se realizan de vez en cuando.

Los gerentes o los jefes de los puestos deben preocuparse por la redaccion de las

descripciones especificas del puesto.

Métodos para recopilar informacion sobre el puesto de trabajo

Gbomez et al. (2008), las empresas utilizan diversos métodos para recopilar informacion:
entrevistas, observaciones, diarios y cuestionarios. Los factores, como el coste y la

complejidad del trabajo, influiran sobre la eleccion del método.

e Entrevistas. El entrevistador, normalmente un miembro del departamento de
RRHH, define una muestra representativa de trabajadores afectados y recaba
informacion mediante una entrevista estructurada que se presenta en el mismo
orden a todos los entrevistados y que incluye una serie de preguntas relativas al
trabajo.

e Observacion. Un individuo observa al trabajador afectado que realiza el trabajo
y registra las caracteristicas esenciales del trabajo a partir de sus observaciones.

Este método se utiliza en casos en los que el trabajo es bastante rutinario y el
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observador puede identificar las partes esenciales del trabajo en un tiempo
razonable. El analista del trabajo puede grabar en video al trabajador con el fin
de estudiar el trabajo con mas detalle.

e Diarios. Se puede pedir a varios trabajadores que escriban un diario de sus
actividades cotidianas y registren la cantidad de tiempo que dedican a cada
actividad. Al analizar estos diarios durante un periodo de tiempo representativo
(tal vez varias semanas) el analista del trabajo es capaz de identificar las
caracteristicas esenciales del trabajo.

e Cuestionarios. El trabajador complementa una serie de preguntas sobre las
necesidades del trabajo en cuanto a conocimientos, habilidades, aptitudes,
obligaciones y responsabilidades. Cada pregunta est4 asociada a una escala
cuantitativa que mide la importancia del factor trabajo o su frecuencia. Una
computadora puede recoger la puntuacion de los cuestionarios y crear un
informe que resuma las caracteristicas del trabajo. Este método informatizado de
recopilacion de informacion sobre el trabajo con cuestionarios es el método mas

caro.
Los usos del andlisis del puesto de trabajo

El andlisis del puesto de trabajo mide el contenido en el trabajo y la importancia relativa
de las distintas obligaciones y responsabilidades del mismo. Poseer esta informacion
ayuda a las empresas a cumplir con normativas gubernamentales y a defender sus

actuaciones ante acciones legales por ofensas o discriminaciones laborales.
Las técnicas del andlisis del puesto de trabajo

El cuadro No. 2 muestra una lista de las ocho principales técnicas del andlisis del
puesto. Describimos sucintamente cuatro de ellas para ofrecer, en términos generales,
las implicaciones del analisis del puesto de trabajo. Estas cuatro técnicas son las
siguientes: analisis del inventario de tareas, la técnica de los incidentes criticos, el
cuestionario de analisis de posicion y el analisis funcional del trabajo. Las directrices
generales para llevar a cabo eficazmente un analisis del puesto de trabajo se recogen

en el Cuaderno del Director titulado “Directrices para realizar el analisis de puestos”.
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Cuadro No. 2 Las técnicas del analisis del trabajo.

Técnica

1. Andlisis del
Inventario de
Trabajo

2. Técnica de
las
Incidencias
Criticas

3. Cuestionario
del Andlisis
de Posiciones
(CAP)

4. Analisis del
Trabajo
Funcional

(ATF)

5. Andlisis de
Métodos
(estudio de
movimientos)

6. Andlisis del
Trabajo
Orientado por
Lineas

Directrices

Grupo de
Empleados
Centrados en

Un gran
ndamero de
trabajadores

Cualquiera

Cualquiera

Cualquiera

Manufacturas

Cualquiera

Métodos de
Recopilacion
de Datos

Cuestionario

Entrevistas

Cuestionario

Entrevista de
grupo/
Cuestionario

Observacion

Entrevista

Resultados
Del Anélisis

Clasificacion de
tareas

Descripcion de
Comportamientos

Clasificacion de
194 elementos de
trabajo

Clasificacion del
afectado y su
relacion con la

gente, los datos y
las cosas

Tiempo por
unidad de trabajo

Calificacion y
conocimientos
necesarios

Descripcion

Las tareas se clasifican en funcién de
la persona implicada* en el trabajo, el
superior o] el analista. Las
clasificaciones pueden ser en funcion
de caracteristicas tales como la
importancia de la tarea o el tiempo
empleado en realizarla.

Para cada dimension del trabajo, se
identifican los incidentes de
comportamiento que son malos para un
rendimiento excelente.

Los elementos se clasifican segun seis
escalas (por ejemplo, grado de
utilizacidén, importancia del trabajo). Las
clasificaciones son analizadas por una
computadora.

Originalmente disefiado para mejorar la
asesoria y el empleo de los inscritos en
la oficina local de empleo. Se generan
definiciones de los trabajos y se
presentan a los involucrados para que
cualifiguen dimensiones tales como la
frecuencia y la importancia.

Medio sistematico para determinar el
tiempo estandar de diversas tareas
laborales. Basado en la informacién y
cronometraje de las tareas.

Los involucrado en un trabajo
identifican las obligaciones, asi como
los conocimientos, cualificacion,
habilidades fisicas y otras
caracteristicas necesarias para realizar
el trabajo.
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Grupo de Métodos de
Empleados Recopilacion  Resultados
Técnica Centrados en de Datos Del Analisis Descripcion
7. Cuestionario Direccion Entrevista Impacto del Se entrevista a los directivos en
de trabajo sobre la cuestiones relacionadas con su
Descripcion organizacion resp_onsabllldad. Las_,’ respuestas se
de la Posicid analizan en funcion de cuatro
e "’_1 o§|C|on dimensiones; objetivos, dimensiones,
Directiva naturaleza y alcance, y
(CDPD) responsabilidad.
8. Hay Plan S _ ) ) o _
Direccion Cuestionario Lista de 197 Los directivos comprueban cuestiones
elementos descriptivas de sus responsabilidades.
*El término involucrado hace referencia a la referencia a la persona que ocupa el trabajo en cuestion.

Fuente: Gémez et al. (2008)

Descripciones del puesto de trabajo

GOmez et al. (2008), una descripcion del puesto de trabajo es una definicion
resumida de la informacion recopilada en el proceso de andlisis del puesto de trabajo.
Es un documento escrito que identifica, define y describe un trabajo a partir de sus
obligaciones, responsabilidades, condiciones laborales y especificaciones. Existen dos
tipos de descripciones del trabajo: descripciones especificas del trabajo y descripciones

generales del mismo.

Una descripcion especifica del puesto de trabajo es un resumen detallado de las
tareas, obligaciones y responsabilidades de un trabajo. Este tipo de descripcion del
puesto de trabajo se asocia con estrategias del flujo de trabajo que destacan la
eficiencia, el control y la planificacion detallada del trabajo. Se ajusta mejor a una
estructura burocratica, con fronteras bien definidas que separan las distintas funciones
y los distintos niveles de direccion.

La descripcion general del puesto de trabajo, una descripcion bastante nueva, se
asocia con estrategias del flujo de trabajo que destacan la innovacion, la flexibilidad y
una planificacion amplia del trabajo. Este tipo de descripcién del puesto de trabajo se
adecua mejor a una estructura plana o sin fronteras, en la que los limites entre

funciones y niveles de direccion estan difusos.
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1.2.4. Reclutamiento y Seleccién de personal

Para Mondy (2010), reclutamiento es el proceso para atraer a los individuos en el
momento oportuno, en cantidades suficientes y con las cualidades apropiadas de
manera que presenten su solicitud para ocupar los puestos disponibles en una

organizacion.

Para Porret (2008), el reclutamiento es el conjunto de procedimientos tendentes a
atraer candidatos potencialmente cualificados a quienes se les interesa para formar

parte de la organizacion previo sometimiento a unas pruebas selectivas.

Segun Gdémez et al. (2008), Reclutamiento es el proceso por el que se genera un
conjunto de candidatos calificados para un determinado puesto de trabajo.

En criterio de Mondy et al. (2010), el proceso de reclutamiento debe constar de los
siguientes pasos:

¢ Requisicion de personal
Frecuentemente el reclutamiento empieza con una requisicion de personal, es decir un
documento que especifica el puesto, el departamento, la fecha en que el empleado es
requerido para trabajar.

e Determinar si hay empleados calificados
Se realiza la busqueda dentro de la empresa (interno) o fuera de la misma (externo).

e I|dentificar fuentes (diversos sitios donde hay personas calificadas) y métodos

(medios especificos que se usan para atraer empleados potenciales) de

reclutamiento.

Reclutamiento externo

En su criterio Chiavaneto (2010), este tipo de reclutamiento se da cuando la

organizacién intenta llenar sus vacantes con personas ajenas a la organizacion. Incide
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sobre los candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras

organizaciones.

También los autores, Mondy et al. (2010), indican que las fuentes de reclutamiento
externo son sitios que buscan personas calificadas como candidatos potenciales dentro
de las cuales se encuentran las escuelas, colegios, y universidades, competidores en el
mercado laboral, ex empleados, desempleados, personas con discapacidades,
personas de edad avanzada, personal militar, trabajadores por cuenta propia, entre
otros, por lo que dentro de los métodos de reclutamiento se encuentran:

e Anuncios en periédicos, en revistas comerciales y profesionales, radio, television,
carteleras publicitarias.

e Agencias de empleo privadas y publicas.

e Reclutador por internet o ciberreclutador.

e Ferias de empleo.

e Becarios, consiste en colocar a un estudiante en un empleo temporal sin
obligacion de la empresa para contratarlo ni del estudiante de aceptar un puesto
permanente, a esta forma de reclutamiento se le llama becario.

e Oficinas de empleo.

e Empresas de contingencia que reciben honorarios sélo después de la colocacion
exitosa de un candidato en un puesto vacante.

e Empresas retenidas consideradas como consultoras de sus organizaciones
cliente, sirven con base en un contrato exclusivo y reclutan cominmente
directivos.

e Solicitantes por iniciativa propia.

Reclutamiento interno

Para Bohlander et al. (2008), el reclutamiento interno consiste en cubrir las vacantes
mediante promociones o transferencias. Al llenarlas de esta manera, la organizacion
aprovecha la inversion que ha realizado en reclutamiento, seleccion, capacitacion y

desarrollo del personal actual.
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Implica la existencia de programas de desarrollo del personal y planes de carrera,

afirma Chiavaneto (2010), es el proceso mediante el cual al existir alguna plaza

vacante, la empresa intenta llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, los

cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical), transferidos (movimiento

horizontal) o transferidos como promocion (movimiento diagonal).

Las ventajas del reclutamiento interno:

Es mas econdémico para la empresa.

Es mas rapido.

Presenta mayor indice de validez y seguridad.

Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados.

Aprovecha las inversiones de la empresa en capacitacién de personal.
Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal.

Motivaciéon en los empleados, esto podria ayudar a desempefiar con mayor

eficiencia las actividades para poder optar a puestos mas altos.

Las desventajas del reclutamiento interno

Exige que los empleados nuevos tengan potencial de desarrollo para ascender y
motivacion suficiente para llegar alli.

Puede generar un conflicto de intereses ya que tienden a crear una actitud
negativa en los empleados que no demuestran condiciones para optar al cargo
vacante.

Cuando se efectia continuamente puede llevar a los empleados a una
progresiva limitaciéon de las politicas, ya que éstos, al convivir solo con la
situacion de la organizacion, se adaptan a ellas y pierden creatividad e
innovacion.

No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion.

El principio de Peter consiste en que las personas que realizan bien su trabajo
son promocionadas a puestos de mayor responsabilidad, a puestos mas altos;

en estos puestos algunas personas no estan calificadas para los mismos.
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Por lo que tanto las ventajas como las desventajas deben tomarse en cuenta al

momento de reclutar internamente.

Segun Mondy el al. (2010), la gerencia debe tener la capacidad en identificar a los
empleados actuales que puedan ocupar los puestos cuando éstos se encuentren
disponibles. Asimismo indica como métodos de reclutamiento interno, los siguientes:

e Anuncio y oferta de empleo. El anuncio es un procedimiento para comunicar a
los empleados de la organizacion la vacante que existe, mientras que la oferta de
empleo es un procedimiento que permite a los empleados que creen poseer las
calificaciones requeridas solicitar un empleo anunciado. Estos pueden ser
anunciados en un tablero de anuncios, en la intranet de la organizacién o en el
internet.

e Referencias de empleados.

En aportacion a lo anterior Dessler (2010), indica que los métodos de reclutamiento son
los medios especificos para atraer empleados potenciales a una organizacion dentro de

los cuales se encuentran el anuncio y oferta de empleo y la referencia de empleados.

Reclutamiento mixto

Segun Chiavaneto (2010), cuando se hace reclutamiento interno, surge una posicion
que debe llenarse mediante reclutamiento externo, a menos que ésta se cancele. Por
otra parte, siempre que se hace reclutamiento externo, debe plantearse algun desafio,
oportunidad u horizonte al nuevo empleado, por lo que las empresas han optado por
utilizar el reclutamiento mixto que enfoca tanto fuentes internas como externas de

recursos humanos.

Robbins & Coutler (2013), si hay vacantes de empleo, los gerentes debe utilizar la
informacion obtenida durante el andlisis de puestos para guie el reclutamiento; es decir,
localizar, identificar y atraer a los candidatos mas capaces.

Aunque el reclutamiento en linea (por sitios web) es popular y permite a las
organizaciones identificar a los candidatos sin costo y de manera rapida, es posible que
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la calidad del candidato no sea tan buena como cuando se utilizan otras fuentes. La
investigaciéon ha demostrado que las referencias laborales por lo general identifican a
los mejores candidatos. ¢Por qué? Porque los empleados actuales conocen tanto el
trabajo como a la persona recomendada, y tienden a dar referencias de los candidatos
que estan bien calificados. Ademas, sienten que su propia reputacion esta en riesgo,
por lo que solamente recomiendan a aquellos en quienes confian que no los haran

quedar mal.

Fuentes de reclutamiento

Segun Mondy (2010), las fuentes de reclutamiento son los espacios donde se localizan

los candidatos calificados.

Segun Gomez et al. (2008), existen numerosas fuentes de reclutamiento a disposicion

de las organizaciones. Las mas importantes son:

e Empleados actuales. Muchas empresas tienen una politica consistente en
informar a los actuales empleados sobre la disponibilidad de puestos antes de
intentar reclutar de otras fuentes. La contratacion interna da a los empleados
actuales la oportunidad de pasar a los puestos mas deseables de la empresa.
Sin embargo, la promocion interna crea de forma automética otro puesto libre

que hay que ocupar.

e Referencias de los empleados actuales. Los estudios han demostrado que los
empleados contratados a través de referencias dadas por los empleados
actuales tienden a quedarse mas tiempo en la organizacion y muestran una
mayor lealtad y satisfaccion con el puesto que los empleados contratados por

otros medios.

Las referencias de los empleados pueden resultar una herramienta de reclutamiento
eficaz, pues los empleados tienen un buen conocimiento de lo que hay que tener para

ser un buen empleado y miembro de la organizacion.
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Antiguos empleados. Una empresa podria decidir reclutar a empleados que
han trabajado con anterioridad para la organizacion. Normalmente, estas
personas fueron despedidas, aunque también podrian ser trabajadores
estacionales (que trabajan durante las vacaciones de verano, por ejemplo).
Ademas, una red de antiguos empleados puede ser una fuente de referencias de

empleados, pues estan familiarizados con la empresa, su cultura y sus valores.

Empleados temporales. Se prevé un incremento en la demanda de
trabajadores temporales. Un creciente nUmero de organizaciones esta acudiendo
a trabajadores temporales como fuente de trabajo. Los trabajadores temporales
proporcionan a los empresarios flexibilidad para cubrir rdpidamente fluctuaciones
en la demanda. Contratar empleados temporales permite a los empresarios
evitar el coste de tiempo de un proceso de contratacion con entrevistas y

pruebas de conocimiento.

Reclutamiento en centros de formacion superior. El reclutamiento en centros
de formacion superior puede realizarse de formas muy diferentes, desde
encuentros cara a cara hasta interacciones a través de la web. Existe un gran
valor afladido en la interaccion con los estudiantes, el desarrollo de relaciones y
la generacion de interés en los candidatos de los centros de formacion superior.
Las visitas de las empresas a los campus, las ferias de empleo y las practicas en
empresas es probable que se sigan realizando por mucho tiempo.

Clientes. Una fuente innovadora de reclutamiento es la constituida por los
clientes de la empresa, que ya estan familiarizados con la organizacién y con lo
gue ésta ofrece. Estas personas, que deben estar contentas con el producto o
servicio de la organizacidon puesto que siguen siendo clientes, pueden traer mas
entusiasmo al lugar de trabajo que otros candidatos y, como receptores de los
productos o servicios de la empresa, podrian tener ideas interesantes a la hora

de realizar mejoras. Encontrar trabajadores cualificados y motivados es una
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preocupacion clave de las pequefias empresas, de las que dos terceras partes
afirman tener dificultades para encontrar empleados cualificados.

Medios de Reclutamiento

Anuncios en prensa y radio. Los anuncios se pueden utilizar cuando se hace
un reclutamiento local (periddicos) o para busquedas regionales, nacionales o

internacionales (revistas profesionales).

Anuncios en Internet y en paginas web especializadas. Cada vez mas, los
empresarios estan acudiendo a la red como herramienta de contratacién porque
los anuncios son relativamente baratos, mas dinamicos y, a menudo, pueden dar
resultado méas rapido que los anuncios de periddicos. La red no solo resulta un
medio de reclutamiento econdémico y eficiente, sino que, ademas, es una
herramienta util para los que buscan trabajo. Existen paginas web
especializadas en busquedas de empleo y la mayoria son gratis. Quienes
buscan trabajo pueden buscarlo por ubicacién geografica y, en algunos casos,
descripcién del puesto.

Agencias de contratacién. Muchas organizaciones utilizan a agentes externos
para reclutar y seleccionar a los candidatos a un puesto. Normalmente, las
agencias de contratacion reciben unos honorarios. Las agencias pueden ser muy
Gtiles cuando la empresa esta buscando a un empleado con unas cualidades

especificas

En el siguiente cuadro No. 3 se describen los diferentes métodos existentes de

reclutamiento que los gerentes pueden utilizar para encontrar potenciales candidatos

laborales.
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Cuadro No. 3 Métodos de reclutamiento.

Fuente Ventajas

Internet Llega a un gran numero de personas;
es posible obtener retroalimentacion

inmediata.

Referencias Conocimiento sobre la organizacion

Laborales. proporcionada por los empleados
actuales; puede generar candidatos
fuertes debido a que las buenas
referencias se reflejan en el que

Sitio Web de Amplia distribucion; se puede dirigir a

Reclutamiento Genera un numero centralizado de

recomienda.
la compaiiia. grupos especificos.
universitario. candidatos.
Organizaciones

profesionales Buen conocimiento de los desafios de
de reclutamiento. la industria y de sus requerimientos.

Desventajas

Genera muchos candidatos
no calificados.

Podria no aumentar la
diversidad y mezcla de
empleados.

Genera muchos candidatos
no calificados.

Limitados a puestos de nivel

basico.

Poco compromiso con la
organizacién en especial.

Fuente: Robbins & Coutler. 2013.

Reduccion de personal

Otro método para controlar la fuerza laboral es la reduccion de personal, la cual no es

placentera para los gerentes.

haber mejores opciones.

Aungue es posible despedir a los empleados, puede

A continuacion en el siguiente cuadro No. 4 aparecen algunas opciones para reduccion

de personal.
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Cuadro No. 4 Opciones para reduccion de personal.

Opcidn Descripcion
Despido. Terminacion de empleo no voluntaria.
Despido temporal. Terminacion de empleo involuntaria temporal; puede

extenderse por varios dias o incluso afios.

Congelamiento de plazas. No se ocupan los puestos por generados por renuncias
voluntarias o retiros normales.

Transferencias. Movimientos de los empleados, ya sea lateralmente o
hacia abajo; por lo general no reduce costos, pero
reduce el desequilibrio de la demanda de la fuerza
laboral.

Semana laboral reducida. Los empleados trabajan menos horas por semana,
comparten las actividades, o realizan sus trabajos en
tiempo parcial.

Retiros anticipados. Proporciona incentivos a los empleados de mayor edad
y con mas antigiiedad para que se retiren antes de su
fecha normal de retiro.

Comparticion de actividades. Hacen que los empleados comparten una plaza de

tiempo completo.

Fuente: Robbins & Coutler. 2013.

Seleccién de personal

Perdomo (2012), describe el Reclutamiento y Seleccion de acuerdo a la planificacion
estratégica de los recursos humanos que cubre la calidad total que genera
competitividad. En base a la planificacién de los recursos humanos y su demanda futura
y oferta de formacion profesional futura permite escoger, evaluar al personal idéneo

para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Gbomez et al. (2008), seleccién es el proceso por el que se toma la decision de

“contratar” o “no contratar’ a cada uno de los candidatos a un puesto de trabajo.
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Para Chiavaneto (2010), el punto de partida de todo proceso de seleccion son los datos
y la informacién dada por el andlisis y especificaciones del puesto.

Segun Blasco (2009), establece que en un primer plano se debe tener establecido el
proceso de seleccidn, para tener claras las herramientas y los medios que utilizaran en

el reclutamiento.

“El proceso de seleccidon consiste en una serie de pasos especificos que se emplean
para decidir qué solicitantes deben ser contratados; el proceso comienza en el
momento en que una persona solicita un empleo y termina cuando se toma la decision

de contratar a uno de los solicitantes” (Werther y Davis, 2008).

Para Jiménez (2013), es la manera en que los empresarios pretenden encontrar a los
empleados més adecuados para cada puesto y momento, que tengan la formacién
suficiente para desempefar las tareas que le son encomendadas y desarrollen su

trabajo de manera eficiente y asi alcanzar los fines de la organizacion.

Herramientas de seleccién como predictores del rendimiento en el trabajo
Gbomez et al. (2008), cada uno de estos métodos tiene tanto ventajas como

inconvenientes.

Test de capacidad

Diversas pruebas miden una amplia gama de capacidades. Los test de capacidad
cognitiva miden la capacidad de un candidato en un area determinada, y son
predictores validos del rendimiento en el trabajo cuando las capacidades medidas se
basan en el analisis de puestos.

La capacidad cognitiva generalmente se mide sumando las puntuaciones de pruebas
sobre habilidad verbal y cuantitativa.

Basicamente, mide la inteligencia general (g). Un g elevado indica que se trata de una
persona que puede aprender mas y mas deprisa y que puede adaptarse rapidamente a

condiciones cambiantes.
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Test de personalidad

Los test de personalidad evalUan rasgos, caracteristicas de cada trabajador que tienden
a ser consistentes y duraderas.

Muchos rasgos de personalidad pueden medirse de diversas maneras, son “cinco
grandes” factores, ampliamente aceptados actualmente en el campo de la psicologia de
la personalidad, son los siguientes:

e Extroversion. El grado en que una persona es habladora, sociable, activa,

dinamica y entusiasta.

e Simpatia. El grado en que una persona se fia de la gente, es amigable,

generosa, tolerante, honrada, cooperativa y flexible.

e Diligencia. El grado en que una persona es formal y organizada y se ajusta y

persevera en sus tareas.

e Estabilidad emocional. El grado en que una persona es segura, tranquila,

independiente y auténoma.

e Abierta a la experiencia. El grado en que una persona es intelectual, filosofica,

intuitiva, creativa, artistica y curiosa.

De los cinco factores, la diligencia parece ser el que estd mas relacionado con el
rendimiento en el trabajo. Es dificil encontrar una medida del rendimiento en el trabajo
gue no exija la perseverancia, o0 una organizacion que no se beneficie de contratar a
empleados diligentes. La validez de los deméas factores de personalidad parece ser mas
dependiente del trabajo en cuestion, lo que nos lleva a realizar dos advertencias sobre
los test de personalidad.

En primer lugar, deberia hacerse un andlisis del puesto para identificar los factores de
la personalidad que mejoran el rendimiento. En segundo lugar, la personalidad podria

desempeiiar un pequefio papel o ninguno a la hora de predecir el rendimiento en ciertas
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medidas, como el numero de piezas producidas en una fabrica. Sin embargo, los
factores de la personalidad podrian desempefiar un papel critico en trabajos que estan

menos regulados y exigen trabajar en equipo y ser flexible.

Test de honestidad

Una empresa tipica pierde aproximadamente el seis por ciento de sus ingresos anuales
debido a robos de los empleados. Dada esta situacion, no es extrafio que los
empresarios quieran asegurarse de que estan contratando a trabajadores honestos. El
test del poligrafo mide el pulso del entrevistado, su respiracion y su transpiracion
mientras se le hacen una serie de preguntas. En teoria estas medidas fisioldgicas
cambiaran cuando el entrevistado no diga la verdad.

Los test de honestidad e integridad estan disefiados para identificar los candidatos a un
puesto de trabajo que es probable que se impliquen en robos y otros comportamientos
indeseables. Los test de integridad pueden administrarse actualmente en una variedad
de formas, lo que incluye lapiz y papel, teléfono o via Internet, entre otras.

La mayoria de los argumentos en contra de los test de integridad se centran en el tema
de los resultados falsos positivos: personas que son honestas pero puntian bajo en los
test. Generalmente, al menos el 40 por ciento de quieres responden a los test reciben

malas notas.

Entrevistas

Aungue la entrevista de trabajo es probablemente la herramienta de seleccion mas
comun, a menudo ha sido criticada por su escasa fiabilidad y reducida validez.

Como critica las entrevistas tradicionales se realizan de tal manera que la experiencia
de la entrevista es muy diferente para cada entrevistado. Por ejemplo, es muy frecuente
que el entrevistador abra la conversacion con la siguiente frase: “Hableme de usted”. La
entrevista transcurre a continuacion de diversas maneras, en funcién de la respuesta
del candidato a esa primera pregunta. En esencia, cada candidato experimenta un

método de seleccion diferente.

El cuadro No. 5 muestra ejemplos de los tres tipos de preguntas que se utilizan

normalmente en las entrevistas estructuradas.
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Cuadro No.

5 Ejemplos de preguntas de una entrevista estructurada.

Tipo de Pregunta
De situacién

De conocimiento
del trabajo

De requisitos del
trabajador

Ejemplo

Se encuentra usted metiendo cosas en su auto y preparandose
para sus vacaciones familiares cuando recuerda que habia
prometido a un cliente verle esa misma mafiana. No habia
notado la reunion en su agenda y se le habia olvidado hasta
ahora mismo. ¢Qué hacer?

¢, Cual es el procedimiento correcto para determinar la
temperatura adecuada del horno cuando se va introducir un
nuevo lote de acero?

Algunos periodos de tiempo son especialmente intensos en su
trabajo. ¢ Como se siente usted cuando tiene que trabajar horas
extraordinarias?

Fuente: GOmez et al. (2008)

e Las preguntas de situaciéon intentan obtener de los candidatos informacién

sobre el modo en que responderian ante determinadas situaciones. Estas

preguntas se pueden desarrollar a partir de la técnica de los incidentes criticos

del andlisis de puestos.

e Las preguntas sobre conocimiento del trabajo valoran si los candidatos tienen

los conocimientos basicos necesarios para realizar el trabajo.

e Las preguntas sobre los requisitos del trabajador valoran la voluntad del

candidato de realizar el trabajo en las condiciones establecidas.

Las entrevistas estructuradas son estimadores validos del rendimiento en el trabajo.

En primer lugar, el contenido de la entrevista estructurada esta, por su disefio, limitado

a los factores relacionados con el puesto. Segundo, las preguntas que se plantean se

hacen a todos los entrevistados. Tercero, todas las respuestas se puntian de la misma

manera.

Las entrevistas estructuradas se han utilizado con mucho éxito en muchas empresas.
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Los paneles de entrevistadores van de dos a seis miembros y generalmente incluyen un
profesional de RRHH, el director que contrata y la persona que sera el supervisor del
candidato.

Los paneles a menudo también incluyen a personas clave de otros departamentos que
tienen que colaborar estrechamente con el nuevo contratado.

La practica habitual consiste en entrevistar a todos los candidatos en un periodo de
entre uno y dos dias. Esto facilita el recordar las respuestas de los entrevistados y
poder compararlas. Inmediatamente después de la entrevista, los miembros del panel
evallan a los entrevistados utilizando una hoja de una o dos paginas en el que aparece
una lista de dimensiones importantes del trabajo asi como una escala de puntuacién de
cinco puntos.

Una vez que cada entrevistador ha calificado al candidato, un miembro del panel,
normalmente el profesional de RRHH o el director encargado de la contratacion,
conduce la discusion fruto de la cual el panel alcanza una calificacion conjunta del
candidato. Cuando todos los candidatos han sido entrevistados, el panel establece un
ranking de candidatos aceptables para el puesto.

Si la entrevista estructurada es tan eficaz, ¢por qué siguen siendo mucho mas
populares las entrevistas tradicionales? Una razon es que muchos equiparan el formato
del panel de las entrevistas estructuradas con una prueba de estrés. Otra es que las
organizaciones consideran que las entrevistas tradicionales son bastante d(tiles,

probablemente porque sirven para mas funciones que la exclusiva de seleccién.

Centros de evaluacion

Un centro de evaluacion es un conjunto de tareas o ejercicios simulados que se pide
gue realicen los candidatos (normalmente a posiciones directivas). Los observadores
califican la realizacion de las tareas y de ahi infieren las habilidades y capacidades
directivas del candidato. Muchas organizaciones utilizan centros de evaluacion para el
reclutamiento externo y la promocién interna.

Los centros de evaluacion también parecen ser una técnica eficaz para juzgar
competencias de liderazgo clave. Los centros de evaluacion podrian resultar rentables

cuando los costes de una mala decision sobre contratacion o promocion son elevados.
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Sin embargo, si se cuenta con un presupuesto restringido, el coste de un centro de
valoracion puede resultar prohibitivo. Los centros de evaluacion suelen estar fuera de
las instalaciones de la empresa, duran de uno a tres dias y pueden llegar a incluir hasta
seis candidatos al mismo tiempo. La mayoria evallan las habilidades de los candidatos
en cuatro areas: organizacion, planificacion, toma de decisiones y liderazgo. Sin
embargo, existe una importante variedad de ejercicios posibles, de formas de
realizarlos y de puntuar los resultados. Los candidatos que son capaces de dejar atras
una actividad y centrarse en el siguiente reto es probable que tengan mejores
resultados en el centro de evaluacion. Ademés, los candidatos que no son muy
dominantes o muy timidos pero que pueden interactuar bien con otros es probable que

tengan mejores resultados.

El ejercicio de la agenda es probablemente el mas asociado a los centros de
evaluacion.

Incluye el tipo de problemas, mensajes, informes, etc., que se pueden encontrar en la
agenda de trabajo de un directivo. Se pide a los candidatos que resuelvan estas
cuestiones como crean conveniente y después se les valora en cuanto a la fijacion de
prioridades, su grado de creatividad y capacidad de reaccion cuando resuelven cada
cuestién, la calidad de sus decisiones y otros factores. El resultado en uno de estos

ejercicios puede ser muy revelador.

Test de drogas

El analisis de drogas previo al empleo normalmente consiste en pedir a los candidatos
que pasen un andlisis de orina como parte de los procedimientos rutinarios de
seleccién. Los candidatos cuyos test den positivo son generalmente eliminados de
posteriores consideraciones.

El objetivo de estos analisis de drogas es evitar la contratacion de personas que

pueden convertirse en trabajadores problematicos.
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Comprobacion de referencias

Uno de los mejores métodos para predecir el éxito futuro de los posibles empleados
consiste en comprobar su historial laboral anterior. ElI temor a ser demandadas por
difamacion ha provocado que las empresas, a menudo, no ofrezcan informacion laboral

sobre sus antiguos empleados.

Comprobacién del historial

Las comprobaciones del historial son distintas a las comprobaciones de referencias y
pueden incluir, dependiendo del puesto a cubrir, comprobaciones del historial criminal,
verificaciones de logros académicos, comprobaciones de antecedentes en la
conduccion y comprobaciones de la seguridad social.

La principal motivacion de una organizacion para realizar comprobaciones de historiales
es evitar una demanda por contratacion negligente. La necesidad de una comprobacion
del historial también viene determinada por la frecuencia con la que se encuentra

desinformacion en las solicitudes.

Para, Robbins y Judge (2009), también destacan la importancia que tiene la seleccion
de personal en el departamento de recursos humanos, que sin lugar a dudas es una
decision sumamente importante, respecto a que se debe saber bien, quienes son las

personas indicadas a contratar.

Robbins & Coutler (2013), la seleccion tiene que ver con predecir cuales candidatos

tendran éxito si son contratados.

Tipos de herramientas de seleccion

Las herramientas de seleccidbn mas conocida incluyen los formatos de solicitud, pruebas
escritas de simulacion del desempefio, entrevistas, investigaciones de empleos
anteriores y, en algunos casos, examenes fisicos. Debido a que muchas herramientas
de seleccion tienen un valor limitado para la toma de decisiones de seleccion, los
gerentes utilizan herramientas que predigan de manera efectiva el desempefio en un

puesto especifico.
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A continuacion en el cuadro No. 6 se muestran las fortalezas y debilidades de cada una.

Cuadro No. 6 Fortalezas y debilidades de las herramientas de seleccion.

Formas de solicitud

e Utilizadas casi manera universal.

e Mas util para la obtencion de informacion.

e Pueden predecir el desempefio en el puesto, pero no es facil crear una que lo
haga.

Pruebas escritas

e Deben de estar relacionadas con el puesto.

¢ Incluyen pruebas de inteligencia, aptitud, personalidad e intereses.

e Son populares (por ejemplo, tests de personalidad; tests de aptitud).

¢ Relativamente buenas para predecir puesto de supervision.

Pruebas de simulacion de desempefio

e Utilizan el comportamiento actual del puesto.

e Muestreo del trabajo; los candidatos son evaluados en tareas relacionadas con
el puesto; apropiado para rutinas de trabajo estandarizadas.

e Evaluacién centralizada; simulacion de trabajos; apropiadas para la evaluacion
del potencial gerencial.

Entrevistas

e Se utilizan universalmente.

e Es necesariamente saber qué se puede preguntar y qué no.

e Pueden ser Utiles para puestos gerenciales.

Investigaciones de antecedentes

e se utiliza para verificar las pruebas de solicitud, es una fuente valiosa de
informacion.

e Sise usa para verificar las referencias, no es una fuente valiosa de informacion.

Examenes fisicos

e Se aplican para puestos que tienen requerimientos fisicos especificos.

¢ En su mayoria se utilizan para propdsitos de seguros.

Fuente: Robbins & Coutler (2013).
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1.2.5. Contratacién

Gbomez et al. (2008), el proceso de contratacion una vez que la empresa ha
determinado sus necesidades de personal tiene que contratar a los mejores empleados
para ocupar los puestos disponibles. Como muestra el cuadro No. 7 el proceso de
contratacion se compone de tres elementos: reclutamiento, seleccion y socializacion.

El proceso de contratacion de personal no estd completo, o no deberia estarlo, una vez
gue se ha contratado o promocionado a los candidatos. Para mantener y maximizar los
RRHH que tan cuidadosamente han sido seleccionados, las organizaciones deben

prestar una atencién especial a su socializacion.

Cuadro No. 7 El proceso de contratacion.

Reclutamiento

¥

Seleccion

¥

Socializacion

Fuente: Gomez et al. (2008)

El proceso de contratacion se enfrenta a diversos retos. Los mas importantes son:
e Determinar las caracteristicas del personal que son mas importantes para el
rendimiento.
e Medir estas caracteristicas.
e Evaluar los niveles de motivacién de los candidatos.

e Decidir quién deberia tomar la decision de seleccion.

Se analiza cada uno de estos retos a continuacion.

42



¢ Quién deberia tomar la decision?

Existen dos buenas razones para dejar que el departamento de RRHH se ocupe del
proceso de contratacion. La primera (y mas importante) es que la organizacion debe
asegurarse de que sus practicas de empleo cumplen todos los requisitos legales, si se
hace responsable al personal de RRHH de todas las decisiones de contratacion, se
pueden evitar problemas de tipo legal. La segunda razdn es una cuestion de
conveniencia. Puesto que el personal de RRHH normalmente es responsable de
procesar los contactos iniciales con los candidatos y suele ser el depositario de toda
esta informacién, muchas organizaciones encuentran que es mas facil que sea el
mismo departamento el que lleve a cabo todo el proceso y tome las decisiones de

contratacion.

La contratacion de personal es la declaracion de voluntades mediante la cual dos o mas
personas fisicas o juridicas establecen las condiciones a cumplir por cada una de ellas,

mediante el periodo de vigencia del mismo. Pino (2008).

Bohlander et al. (2008), indica que luego de realizar el Departamento de Recursos
Humanos la seleccién de personal, los solicitantes mas prometedores son presentados
a los departamentos que tienen las vacantes. Alli son entrevistados por los gerentes y
los supervisores, quienes suelen tomar la decision final y la comunican al departamento

de personal.

Afade Werther & Davis (2008), la decision de contratar al solicitante indica el final del
proceso de seleccion. Como responsable de la toma de decision de contratacién se
encuentra el futuro supervisor del candidato, o el Departamento de Recursos Humanos.
Con la finalidad de mantener la buena imagen de la organizacion, es conveniente

comunicarse con los solicitantes que no fueron seleccionados.
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Contrato de trabajo
Descrito en el Cédigo de Trabajo de Guatemala (2011), los contratos y pactos de
trabajo en el Capitulo primero; Disposiciones generales y contrato individual de trabajo.

En los articulos:

e Definicion. Principio de la primacia de la realida. Articulo 18. Contrato individual de
trabajo, sea cual fuere su denominacion, es el vinculo econémico-juridico mediante
el que una persona (trabajador), queda obligada a prestar a otra (patrono), sus
servicios personales o a ejecutarle una obra, personalmente, bajo la dependencia
continuada y direccién inmediata o delegada de esta Ultima, a cambio de una
retribucién de cualquier clase o forma.

e Relacion de trabajo: perfecciona contrato. Articulo 19. Para que el contrato individual
de trabajo exista y se perfeccione, basta con que se inicie la relacién de trabajo, que
es el hecho mismo de la prestacién de los servicios o de la ejecucién de la obra en
las condiciones que determina el articulo precedente.

e Contenido del contrato. Principio de norma minima. Articulo 20. El contrato individual
de trabajo obliga, no s6lo a lo que se establece en él, sino: a) A la observancia de
las obligaciones y derechos que a) este Cddigo o los convenios internacionales
ratificados por Guatemala, determinen para las partes de la relacién laboral,
siempre, respecto a estos ultimos, cuando consignen beneficios superiores para los
trabajadores que los que este Codigo crea; y b) A las consecuencias que del propio
contrato se deriven segun la buena fe, la equidad, el uso y costumbres locales o la
ley.

e Objeto de contrato: indeterminado Articulo 21. Si en el contrato individual de trabajo
no se determina expresamente el servicio que deba prestarse, el trabajador queda
obligado a desempefar solamente el que sea compatible con sus fuerzas, aptitudes,
estado o condicion fisica, y que sea del mismo género de los que formen el objeto
del negocio, actividad o industria a que se dedique el patrono.

¢ Inclusién de garantias y derechos minimos. Articulo 22. En todo contrato individual

de trabajo deben entenderse incluidos por lo menos, las garantias y derechos que
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otorguen a los trabajadores la Constitucién, el presente Cédigo, sus reglamentos y
las demas leyes de trabajo o de prevision social.
Novacion del empleador. Normativa. Articulo 23. La sustitucion del patrono no afecta
los contratos de trabajo existentes, en perjuicio del trabajador. El patrono sustituido
gueda solidariamente obligado con el nuevo patrono por las obligaciones derivadas
de los contratos o de las disposiciones legales, nacidas antes de la fecha de la
sustitucion y hasta por el término de seis meses.
Falta de cumplimiento del contrato individual: efectos. Articulo 24. La falta de
cumplimiento del contrato individual de trabajo o de la relacion de trabajo so6lo obliga
a los que en ella incurran a la responsabilidad econdmica respectiva, 0 sea a las
prestaciones que determine este Cddigo, sus reglamentos y las demas leyes de
trabajo o de prevision social, sin gue en ningun caso pueda hacerse coaccion contra
las personas.
Clases de contrato individual. Articulo 25. El contrato individual de trabajo puede ser:
a) Por tiempo indefinido, cuando no se especifica fecha para su terminacion. b) A
plazo fijo, cuando se especifica fecha para su terminacion o cuando se ha previsto el
acaecimiento de algun hecho o circunstancia, como la conclusion de una obra, que
forzosamente ha de poner término a la relacion de trabajo. En este segundo caso,
se debe tomar en cuenta la actividad del trabajador en si mismo como objeto del
contrato, y no el resultado de la obra; y c) Para obra determinada, cuando se ajusta
globalmente o en forma alzada el precio de los servicios del trabajador desde que se
inician las labores hasta que éstas concluyan, tomando en cuenta el resultado del
trabajo, o sea, la obra realizada.
Contrato por tiempo indefinido: regla general. Articulo 26. Todo contrato individual
de trabajo debe tenerse por celebrado por tiempo indefinido, salvo prueba o
estipulacion licita y expresa en contrario.
Excepciones contrato escrito. Articulo 27. El contrato individual de trabajo puede ser
cuando se refiera:

a) A las labores agricolas o ganaderas.

b) Al servicio doméstico.

c) A los trabajos accidentales o temporales que no excedan de sesenta dias;
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d) A la prestacion de un trabajo para obra determinada, siempre que el valor de
ésta no exceda de cien quetzales, y si se hubiere sefialado plazo para la entrega,
siempre que éste no sea mayor de sesenta dias.

e Contrato escrito. Formalidades. Articulo 28. En los deméas casos, el contrato
individual de trabajo debe extenderse por escrito, en tres ejemplares: uno que
debe recoger cada parte en el acto de celebrarse y otro que el patrono queda
obligado a hacer llegar a la Direccion General de Trabajo, directamente o por
medio de la autoridad de trabajo més cercana, dentro de los quince dias

posteriores a su celebracion, modificacién o novacion.

1.2.6. Induccién

Para Rodas (2011), la induccién es obtener los elementos humanos necesarios para el

adecuado funcionamiento de las actividades o tareas programadas.

Al mismo tiempo para Chiavenato (2010), la induccion significa encaminar, guiar, indicar
el rumbo de alguien; determinar la situacién del lugar donde se encuentra para guiarlo,
cuando el nuevo empleado entra a la organizacion desconoce totalmente de ella, luego
del proceso de induccién el empleado identifica en qué situacion se encuentra y hacia

donde debe conducir sus actividades y esfuerzos para el logro de los objetivos.

Umarfa (2009), indica que el propésito de la induccién es enterar y sensibilizar a la
persona sometida a él, sobre diversas caracteristicas propias de la organizacion donde

laborara o a la que pertenece.

Segun Werther & Davis (2008), los temas de la organizacion y el de prestaciones y
servicios, se dirigen practicamente a todos los empleados. Ambos aspectos se
complementan a menudo mediante un manual del empleado, en el cual se describen
las politicas de la compafiia, normas, prestaciones y otros temas relacionados. Asi

también existen programas de induccion mas complejos que pueden incluir peliculas o
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presentaciones sobre la historia de la compafiia, asi como mensajes grabados del
presidente o vicepresidente de la organizacion. Es comun que la informacion provenga
del representante del Departamento de Recursos Humanos que tenga a su cargo
impartir el curso. Para que el programa de induccion sea eficaz, es necesaria la
participacion activa del supervisor, tanto como la del representante del Departamento

de Recursos Humanos.

Gbomez et al. (2008), socializacion es el proceso por el que se orienta a los nuevos

empleados acerca de la organizacion o la unidad en la que trabajaran.

Asi mismo Mondy et al. (2010), indican que el personal de capacitacion y el supervisor
de linea son responsables de la induccion, los colegas o compafieros de trabajo son
excelentes agentes de informacion debido a que son accesibles a los recién llegados,
se sienten identificados con los nuevos empleados, ademas, poseen la experiencia

organizacional y la destreza técnica que los nuevos empleados necesitan adquirir.

Objetivos de la induccién del personal
Segun Chiavenato (2010), a través de los estos diferentes procesos de induccion se

puedan lograr los objetivos que la organizacién:

e Reducir la ansiedad de las personas, cuando los nuevos empleados reciben
induccion y apoyo de la organizacion.

e Reducir la rotacion, al tener una induccion eficaz, hace que el nuevo
empleado desempefie bien su trabajo.

e Economizar tiempo.

e Cuando existe trabajo en equipo de una manera integral y coherente, el
nuevo empleado se integra mejor y con mas rapidez.

e Tener expectativas realistas, a través de los manuales de induccion los
nuevos empleados saben qué se espera de ellos y cuales son los valores
deseados por la organizacion.

e Aumentar la productividad.
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e Mejorar la moral de los empleados.
e Mejorar el desempefio laboral.
e Reducir costos de reclutamiento y capacitacion.

e Facilitar aprendizaje.

Importancia de la induccion

En referencia al tema Bohlander et al. (2008), mientras mas tiempo y esfuerzo se
dedique a ayudar a los nuevos colaboradores a sentirse bienvenidos, mas probable
sera que se identifiguen con su organizacion. A diferencia de la capacitacion que hace
énfasis en el qué y el cdmo, la induccion en el por qué, esta disefiada para influir en las
actitudes de los empleados respecto al puesto que realizan y su papel en la
organizacion. A medida que cambian los planes, politicas y procedimientos en la
organizacién, es necesario mantener actualizados y reorientados a los empleados
actuales.

Para tener un programa de induccién bien integrado, por lo regular el Departamento de
Recursos Humanos es responsable de coordinar las actividades de induccion y brindar
a los empleados de recién ingreso informacién sobre las condiciones de empleo,
compensaciones, prestaciones y otras areas que no estan directamente bajo la
direccion de un supervisor. Sin embargo, el supervisor es fundamental en el programa
de induccién. Los nuevos empleados estan interesados en especial en lo que éste dice
y hace, en y cédmo son los compafieros de trabajo.

Tipos de Induccion
Para Robbins (2011), existen tres tipos de induccion aplicadas en diferentes

organizaciones:
e Induccion sobre la organizacion, proporciona informacion general al nuevo

empleado sobre los objetivos, la historia, la filosofia, los procedimientos,

estructura y las normas de la organizacion.
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Induccion en el departamento de trabajo, luego de que el colaborador posee una
idea general sobre la organizacion donde esta laborando y lo que se espera de
él, se pasa a un nivel mas especifico en donde se pondra en contacto con el
area donde va a trabajar y el departamento en donde desarrollara sus
actividades, empieza a conocer el ambiente donde desempenfara sus labores. El
colaborador comienza a tener contacto directo con su jefe inmediato y con sus
futuros compafieros de trabajo; se le proporcionan las herramientas teoricas,

técnicas y demas apoyo para que se integre a su unidad de trabajo.

Induccién en el puesto de trabajo, en esta etapa se debera realizar un analisis de
las especificaciones del puesto para determinar lo que el colaborador necesita y
debe saber de su puesto, las habilidades y destrezas que debe desarrollar para
ser eficiente y eficaz. Consiste en familiarizar al empleado con los objetivos de la
unidad de trabajo, hace referencia al proceso de acomodaciéon y adaptacion,
incluyendo aspectos relacionados con rutinas, ubicacion fisica, manejo adecuado

de las relaciones interpersonales.

Programas de induccién

Para Robbins (2011), los diferentes programas con que cuentan las organizaciones

para aplicarlos en sus empleados.

Programas formales, incluyen un recorrido por las instalaciones de trabajo, una
presentacion de la historia de la organizacién en powerpoint (o0 cualquier otro
medio electronico) y una breve reunion con los representantes del Departamento

de Recursos Humanos.

Programas informales, consiste en que las organizaciones nombran a una

persona que presente al nuevo empleado ante los demas empleados.
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1.2.7. Capacitacion

Mientras Werther & Davis (2008), indican que la capacitacién auxilia a los miembros de
la organizacion a desempefiar su trabajo actual, sus beneficios pueden prologarse a
toda su vida laboral y pueden contribuir al desarrollo de esa persona para cumplir

futuras responsabilidades.

Los pasos a seguir en la capacitacion son:
e Evaluacion de las necesidades.
e Objetivos de capacitacion y desarrollo.

e Contenido del programa.

e Principio de aprendizaje.

Alles (2009), cabe observar que una adecuada puesta en marcha de los subsistemas,
es decir, un disefio acorde a las necesidades junto a una implantacion ciudadana y
profesional con entrenamiento a las distintas areas de la organizacion en cuanto a su
utilizacion, dard como resultado un ajuste de los métodos de trabajo a la estrategia y

comportamiento organizacional esperando para alcanzarla.

Para Chiavenato (2010), es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera
sistemética y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos,
actitudes y habilidades, en funcién de objetivos definidos. Asi mismo el autor menciona
gue implica la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes
frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de
habilidades.

Indica que los objetivos de la capacitacién son:

e Preparar al empleado para la ejecucion de tareas del puesto que desempefia.

50



e Proporcionar oportunidades de desarrollo personal, no solo para el puesto que
desempeiia actualmente, sino también para puestos que pueda ocupar en el

futuro.

Robbins & Coulter (2013), opina que los gerentes son responsables de la decision que

requieren los empleados, cuando lo necesitan, y qué forma debe tomar la capacitacion.

Tipos de capacitacion

Algunos de ellos incluyen capacitacion profesional especifica de la industria,
habilidades gerenciales y de supervision, informacion obligatoria y de conformidad
(tales como la informacién de acoso sexual, seguridad, etc.), la capacitacién para el
servicio al cliente. Para muchas organizaciones, la capacitacion en habilidades
interpersonales para el empleado (comunicacion, solucion de conflictos, trabajo en

equipo, servicio al cliente, y otros) es de alta propiedad.

A continuacion se describen en el cuadro No. 8 los tipos méas importantes de

capacitacion que proporcionan las organizaciones.

Cuadro No. 8 Capacitacion general y especifica.

Tipo Incluye

General Habilidades de comunicacion, aplicacién y programacion de
sistemas de coémputo, servicio al cliente, desarrollo ejecutivo
habilidades gerenciales y desarrollo, crecimiento personal, ventas,
habilidades de supervision, y habilidades tecnolégicas y de
conocimiento.

Especifica Habilidades béasicas de trabajo/vida, creativa, educacion del cliente,
concientizacion de la diversidad cultural, escritura de recuperacion,
manejo del cambio, liderazgo, conocimiento del producto,
habilidades para hablar y presentaciones en publico, seguridad,

ética, acoso sexual, creacion de equipos, aceptacion y otros.

Fuente: Robbins & Coulter (2013).
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Perdomo (2012), describe la capacitacion del recurso humano de acuerdo a los
requerimientos presentes y futuros de conocimientos que demanda la organizacion
aprovechando las tecnologias de la informacion y comunicaciéon (TICs) y su bajo costo.
En este sentido mostramos la gran importancia de la Formacién Continua que se define
como "el conjunto de acciones que se desarrollan por las empresas, los trabajadores o
Sus respectivas organizaciones, a través de las modalidades previstas en el mismo,
dirigidas tanto a la mejora de competencias y cualificaciones como a la cualificacion de
los trabajadores asalariados, que permitan compatibilizar la mayor competitividad de las
empresas con la formacion individual del trabajador”. De los tres subsistemas de la
oferta formativa (reglada, ocupacional y continua) es éste el que ha experimentado una
mayor expansion en los ultimos afios. El nuevo escenario generado por la globalizacion
genera un cambio de modelo productivo y de organizacion del trabajo e innovacion
tecnologica, la cualificacion, polivalencia y flexibilidad de los recursos humanos

adquiere importancia creciente y con ella la demanda de la formacion continta.

Koontz y Weihrich (2008), definen que motivacion es un término genérico que se aplica
a una amplia serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Los
motivadores son cosas que inducen a un individuo a alcanzar un alto desempeiio.
Mientras que las motivaciones son reflejo de deseos, los motivadores son las
recompensas o incentivos ya identificados que intensifican el impulso a satisfacer esos
deseos. Son también los medios por los cuales es posible conciliar necesidades
contrapuestas o destacar una necesidad para darle prioridad sobre otra.

La capacitacion es la actividad que ayuda a los empleados a superar limitaciones y

mejorar el desempefio en sus empleos actuales, (Hellriegel & Slocum 2009).

A continuacion se proporciona en el cuadro No. 9 las descripciones de los distintos tipos
de capacitaciones tradicionales y basadas en tecnologia que pueden utilizar los
gerentes. Segun Robbins & Coulter (2013).
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Cuadro No. 9 Tipos de capacitacion tradicionales y basados en tecnologia.

Métodos tradicionales de capacitacion

En el trabajo.

Los empleados aprenden como hacer las tareas simplemente llevandolas a cabo, por lo
general después de la introduccion inicial a la tarea.

Rotacién de puestos.

Los empleados trabajan en diferentes puestos dentro de un area en particular, lo que los
expone a distintas tareas.

Mentores y entrenamiento.

Los empleados trabajan con un empleado experimentado (mentor) quien les proporciona
informacion, soporte y aliento; en algunas industrias se les llama aprendices.

Ejercicios de experiencias.

Los empleados juegan un papel de simulaciones, o en otros tipos de capacitacion cara a
cara.

Manuales/Cuadernos de trabajo.

Los empleados utilizan cuadernos y manuales de trabajo para obtener la informacion.
Conferencias en el salon de clase.

Los empleados asisten a conferencias disefiadas para transmitirles informacion especifica.

Métodos de capacitacion basados en latecnologia

CD-ROM/DVD/cintas de video/ cintas de audio/ podcasts.

Los empleados escuchan o ven medios seleccionados para transmitir informacion o
demostrar ciertas técnicas.

Videoconferencias/teleconferencias/TV via satélite.

Los empleados atienden o participan mientras se transmite la informacién o se demuestra
ciertas técnicas.

Aprendizaje en linea.

Capacitacion basada en internet, donde los empleados participan en simulaciones

multimedia o en otros moédulos interactivos.

Fuente: Robbins & Coulter (2013).
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Para Gomez et al. (2008), el coaching de los empleados consiste en hacer reuniones
continuadas, a veces espontaneas, entre los directivos y sus empleados para discutir
los objetivos y el desarrollo profesional del empleado. La cooperacién con los
empleados para revelar y poner en practica sus objetivos profesionales fomenta la
productividad y puede facilitar el avance del propio directivo.

Finalmente, los directivos podrian sentirse mas cémodos trabajando en sus tareas y
creer que carecen de las habilidades necesarias para ser un entrenador eficaz. Muchos
directivos consideran que su papel es el de dar respuestas, sefalar debilidades,
diagnosticar problemas y resolverlos. Este papel es eficaz si el objetivo es juzgar o

valorar, pero no lleva a un entrenamiento eficaz de los empleados.

Segun Robbins & Decenzo (2009), el éxito de casi todas las empresas depende de que
éstas encuentren empleados que cuenten con las habilidades necesarias para
desempefiar debidamente las tareas y alcanzar las metas estratégicas de la compafiia.

1.2.8. Evaluacion del desempefio

Perdomo (2012), hace una aportacion en la Evaluacion y Revision del Desemperio.
permite medir en dos aspectos: tanto en las contribuciones de valor afiadido a las
cadenas de valor de la empresa por cada miembro de los recursos humanos como las
contribuciones de valor agregado global que genera la organizacion en un ambiente
competitivo y de calidad total como un objetivo estratégico de la empresa. Estas
evaluaciones requieren de modelos de econometria y matematicos aplicados a los

Recursos Humanos.
¢, Qué es la Evaluacion del Desempefio?
La evaluacion del desempefio, segun Gomez et al. (2008), se muestra el cuadro No. 10

implica la identificacion, medida y gestién del rendimiento de las personas de una

organizacion.
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Cuadro No. 10 Un modelo de evaluacion del desempefio.

Identificacion

A 2

Medida

A 4

Gestion

Fuente: Gomez et al. (2008)

La identificacion significa determinar qué areas del trabajo deberia analizar el directivo
cuando mide el rendimiento. Una identificacion racional y defendible legalmente exige
que el sistema de medicion parta del andlisis del puesto de trabajo. El sistema de
evaluacion, por tanto, deberia centrarse en el rendimiento que afecta al éxito de la
organizacién en lugar de en caracteristicas irrelevantes para el rendimiento, tales como

la raza, la edad o el sexo.

La medicion, punto central del sistema de evaluacién. Una buena medida del
rendimiento debe ser algo coherente en toda la organizacién. Es decir, todos los

directivos de la organizacién deben mantener estandares de calificacion comparables.

La gestion es el objetivo general de cualquier sistema de evaluacion. La evaluacion
debe adoptar una vision orientada al futuro respecto de lo que los trabajadores pueden
hacer para alcanzar su potencial en la organizacion. Esto significa que los directivos
deben ofrecer informacion a los trabajadores sobre su rendimiento anterior y ayudarles

para alcanzar un rendimiento superior.

James y Lindsay (2008), por lo regular, las organizaciones utilizan las evaluaciones del
desempefio por varias razones: proporcionar retroalimentacion a los empleados,

quienes de esa forma, reconocen y refuerzan sus puntos fuertes y trabajan para
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superar sus debilidades; determinar aumentos de salarios; determinar necesidades de
capacitacion y entrenamiento; identificar a las personas para los ascensos y manejar

aspectos legales de recursos humanos.

Las aplicaciones de la evaluacion del desempefio

Segun Gomez et al. (2008), las organizaciones suelen realizar evaluaciones con fines
administrativos y/o de desarrollo.

Las evaluaciones del desempefio se utilizan administrativamente siempre que son la
base para tomar una decisibn sobre las condiciones laborales de un empleado,
considerando como tales las promociones, los despidos y las recompensas, entre otras.
Las evaluaciones con fines de desarrollo, que estan dirigidas hacia la mejora del
rendimiento del empleado y el fortalecimiento de sus capacidades laborales, incluyen
proporcionar informacion a los empleados sobre su rendimiento, darles consejos sobre
los comportamientos laborales eficaces y ofrecerles formacién y otras oportunidades de

aprendizaje.

Una encuesta reciente indica que méas de la mitad de los directivos creen que la
evaluacion del desempefio es estratégica para su negocio. Si se hace adecuadamente,
la evaluacion del desempefio puede ser la clave para desarrollar a los empleados y
mejorar su rendimiento. Ademas, proporciona los criterios que sirven para validar los
sistemas de seleccion y es la base sobre la que las decisiones sobre personal, tales
como los despidos, se justifican legalmente. Ademas, la evaluacién del desempefio
hace operativa la estrategia de la organizacién. Por ejemplo, las medidas del
desempefio que valoran la cortesia y la atencion pueden convertir en tangible para los

empleados una estrategia competitiva basada en el servicio al cliente.

Aungue existe cierta oposicién, la mayor parte de las organizaciones realizan
evaluaciones del desempefio. La mayoria de las organizaciones reconoce que los
empleados influyen en el rendimiento de manera importante y no aleatoria. (Para que
los sistemas de seleccion resulten validos, los empleados deben tener una influencia
importante y consistente en el rendimiento.) Sin embargo, para mantener y mejorar su

rendimiento, los empleados necesitan ser evaluados e informados.
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Segun Chiavenato (2009), la evaluacion del desempefio es una apreciacion metodica
del desempefio del trabajador o del potencial a desarrollar en el futuro, para ello es
necesario un proceso para estimular o calificar el valor de las cualidades de la persona.
Este mismo es dinamico, efectuandose periédicamente a los empleados, ya sea este de

manera formal o informal.

Robbins & Coulter (2013), el manejo del desempeiio de los empleados, que los
gerentes necesitan saber si los empleados realizan su trabajo de modo eficiente y
efectivo o si es necesaria una mejora. Esto es lo que hace el sistema de manejo del
desempefio: establece los estandares de desempefio utilizados para evaluar el

desempefio del empleado.

La entrevista de evaluacion

Para Gomez et al. (2008), cuando se ha finalizado la calificacion del rendimiento, el
supervisor suele realizar una entrevista con el trabajador para informarle sobre su
rendimiento —una de las partes mas importantes del proceso de evaluacion—. Muchos
directivos temen la evaluacién del desempefio, sobre todo cuando no tienen buenas
noticias que comunicar. ElI departamento de RRHH o0 un grupo externo, como una
asociacion empresarial 0 una consultora, pueden ayudar a los directivos ofreciéndoles
formacién para realizar entrevistas, proporcionandoles ejercicios de simulacién y
aconsejandoles sobre asuntos espinosos. La légica subyacente a este sistema parte de
dos supuestos. El primero, los directivos no pueden simultaneamente dar apoyo y ser
jueces. De esta forma, se pretende que el directivo desemperie el papel de dar apoyo,
durante la reunion destinada a desarrollar el rendimiento, y el papel de juez durante la
reunion destinada a determinar el salario. Segundo, cuando se juntan las discusiones
sobre el rendimiento y el salario, los empleados probablemente no prestaran atencion a
la informacion que se les esta dando sobre su rendimiento porque su interés se

centrara en las decisiones salariales.

A continuacion se presentas en el cuadro No. 11 algunos ejemplos de factores de
comunicacion que debe estar presentes para mantener una comunicacion interpersonal
eficaz.
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Cuadro No. 11 Habilidades de comunicacion para la entrevista de evaluacion.

La comunicacién cara a cara durante la evaluacion del desempefio puede resultar mas eficaz si los
directivos aplican “microhabilidades”. Factores de comunicacion que deben estar presentes para mantener
una comunicacion interpersonal eficaz. Se ofrecen varios ejemplos:

Habilidades

Ventajas

Descripcién

Ejemplos

Atencién no
verbal

Sugiere interés y una
escucha activa.

El evaluador se sienta con una
postura ligeramente inclinada
hacia adelante, con una
postura confortable del tronco,
mantiene el contacto visual y
habla con una voz tranquila y
apaciguadora.

Cuando el evaluado esta
hablando, el evaluador mira
a la persona y mueve la
cabeza de forma afirmativa
para mostrarle su interés.

Preguntas La adecuada utilizacién Las preguntas abiertas Las preguntas abiertas
abiertas y de preguntas abiertas y fomentan compartir la pueden empezar con
cerradas cerradas puede informacibn 'y son mas palabras como “Podria”,
garantizar el flujo de apropiadas al principio de la “Haria”, “Cémo”, “Qué” Y
comunicacién eficaz entrevista o en situaciones “Porqué”. Las cerradas
durante una entrevista. complejas y ambiguas. Las preguntas abiertas pueden
preguntas cerradas evocan empezar con palabras como
respuestas cortas y son utiles “Hizo”, “Es” o “Son”.
para centrar y clarificar la
conversacion.
Uso de Las paréfrasis pueden Una paréfrasis es una frase Puede empezar diciendo “Si
parafrasis clarificar y transmitir al concisa en la que, con Ilo entiendo bien...” o “Lo
evaluado que se le estd nuestras propias palabras, se que quiere decir es...” y
escuchando activamente. dice lo que otra persona acaba terminar con “4Es asi?” o
de decir. Deberia ser “ Es eso lo que quiere
afirmaciones de hechos sin decir?”.
juicios de valor.
Reflejo de Muestra que usted esta Parecido a las parafrasis, un Empiece diciendo algo asi

sentimientos

intentando comprender la
parte  emocional del
trabajo. La empatia y
sensibilidad de este
reflejo de sentimientos
pueden abrir la
comunicacién y permitir
que la entrevista pase
mas facilmente a
cuestiones relacionadas
con las tareas.

reflejo de los sentimientos es
una afirmacién, acerca de las
emociones que usted cree que
tiene la otra persona. Tenga
cuidado a la hora de utilizar
esta técnica sin sinceridad o
con aquellos que necesitan
ayuda profesional.

como “Parece que usted
siente que...”. Termine
como terminaria una

parafrasis (“4Es eso lo que
quiere decir?”).

Sensibilidad
cultural

La comunicaciéon es mas
eficaz cuando usted es
sensible a las posibles
influencias de las
distintas culturas.

Preste atencién a las
diferencias  culturales  que
pueden influir sobre la forma en
gque la otra persona se
comunica y en como se
comunica uno mismo con los
demas.

Cundo se esta tratando con
empleados de una cultura
muy formal, evite tutearles
en el lugar de trabajo. Si se
les tutea, podrian
considerarlo una falta de
respeto.

Fuente: Gémez et al. (2008)
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Mejora del desempefio
GOmez et al. (2008), puesto que las entrevistas formales de evaluacion suelen
realizarse una vez al afo, es posible que no siempre tengan un efecto significativo y
duradero sobre el rendimiento del trabajador. Mucho mas importante que la entrevista
anual es la gestion cotidiana e informal del rendimiento. Los supervisores que gestionan
eficazmente el rendimiento suelen compartir cuatro caracteristicas:
e Analizan las causas de los problemas de rendimiento.
e Prestan atencion a las causas de los problemas.
e Desarrollan un plan de accion y capacitan a los trabajadores para alcanzar
una solucion.
e Orientan la comunicacion hacia el rendimiento e informan sobre el mismo de
forma eficaz.
Cada una de estas caracteristicas resulta fundamental para mejorar y mantener el

rendimiento.

Métodos de evaluaciéon del desempefio
Para Robbins & Coulter (2013), ¢De qué manera evalGan los gerentes el desempefio
de los empleados? Aqui es donde entran los diferentes métodos de evaluacion del

desempeiio.

Mas del 70 por ciento de los gerentes tienen problemas para hacer una revision critica
del desempefio de un empleado de bajo desempefio.

Evaluar el desempefio de alguien nunca es tarea facil, especialmente con los
empleados que no hacen bien su trabajo, pero los gerentes pueden hacer mejor esta

labor mediante cualquiera de los siete métodos de evaluacion del desempeiio.

A continuacion en el cuadro No. 12 aparece una descripcion de los métodos, juntos a

sus ventajas y desventajas.
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Cuadro No. 12 Métodos de evaluacion del desempefio.

Ensayo escrito

El evaluador escribe una descripcion de las fortalezas y debilidades del empleado,
desemperio en el pasado y potencial; proporciona sugerencias para mejorar.

+ F&cil de utilizar.

- Es mas bien una medida de la habilidad de escritura del evaluador que del

desempeifio laboral del empleado.

Incidentes criticos

El evaluador se enfoca en comportamientos criticos que separan el desempefio
efectivo de inefectivo.

+ Ejemplos ricos; basados en el comportamiento.

- Consume mucho tiempo, no se puede cuantificar.

Escalas graficas de calificacion

Método popular que lista un conjunto de factores de desempefio y una escala
incremental; el evaluador registra la lista y clasifica a los empleados en cada factor.

+ proporcionar datos cuantitativos.

- No proporciona informacion a detalle sobre el comportamiento en el puesto.

Escala de calificacién basadas en la comportamiento (BARS)

Popular método que combina elementos de un incidente critico y escala graficas de
calificacion; el evaluador utiliza una escala de calificacion, pero son ejemplos de
comportamiento normal en el puesto.

+ Se enfoca en comportamientos especificos y medibles en el puesto.

- Requieren mucho tiempo, son dificiles de desarrollar.

Comparaciones multipersonales
Los empleados se clasifican en comparacién con otros del mismo grupo de trabajo.
+ Compara a los empleados entre si.

- Dificil entre un gran nimero de empleados; implica aspectos legales.
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Administracion por objetivos (MBO)
Se evalla qué tan bien cumplen objetivos especificos los empleados.
+ Se enfoca en objetivos; orientado a resultados.

- Consume mucho tiempo.

Evaluacion de 360 grados
Utiliza la retroalimentacidon de supervisores, empleados y compafieros.
+ Riguroso.

- Consume mucho tiempo.

Fuente: Robbins & Coulter (2013).

Sin embargo, Gomez et al. (2008), dice que la investigacién ha descubierto que la
discusion del salario en una sesién de evaluacién tiene un efecto positivo en la
percepcion que tienen los empleados de la utilidad de la evaluacion del desempefio.
Los directivos que tienen que justificar una pequefia subida salarial probablemente se
tomen el tiempo de respaldar cuidadosamente sus evaluaciones del desempefio y esta
informacion mas detallada deberia hacer que la sesion de evaluacion sea mas valiosa

para los empleados.

En definitiva, parece ser que la mejor practica directiva consiste en combinar la
discusion sobre el rendimiento con la del salario en una sola revision. La gestion
informal del rendimiento durante el periodo de evaluacién exige combinar juicio y

asesoramiento.

1.2.9. Compensacion

Para Robbins & Coulter (2013), los gerentes deben desarrollar un sistema de
compensacion que refleje la naturaleza cambiante del puesto y del espacio de trabajo a
fin de mantener motivada a la gente. La compensacion de la organizaciéon puede incluir
muchos tipos diferentes de incentivos, como sueldos y salarios bases, sueldos y

salarios adicionales, pagos como incentivos y otros beneficios y servicios.
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Los sistemas de pago basado en habilidades recompensan a los empleados por las
habilidades laborales y las competencias que demuestran. Bajo este sistema de pago,
el titulo del puesto de un empleado no define su categoria de pago, lo hacen las
habilidades. Mientras el pago variables, donde la compensacion individual esta

condicionada al desempefio.

En su criterio Mondy et al. (2010), la compensacion es el total de los pagos que se
proporcionan a los empleados a cambio de sus servicios. El propdsito principal de las

compensaciones es el atraer, retener y motivar a los empleados.

¢, Qué es laretribucién?

Segun Gomez et al. (2008), Como se muestra en el cuadro 13, la retribucion total de un
empleado tiene tres componentes. La proporcién relativa de cada uno de ellos (lo que
se conoce como pay mix o conjunto de los componentes salariales) varia mucho en

funcién de cada empresa.

Cuadro No. 13 Los componentes de la retribucion total.

Retribucién total

Prestaciones

Salario base Incentivos sociales/retribuciones
salariales relieeEe

Fuente: Gémez et al. (2008)

El primer componente, y el mas importante en la mayoria de las empresas, es el
salario base, es decir, la cantidad fija que recibe normalmente el empleado, ya sea
como salario (por ejemplo, un pago semanal o mensual) o como retribucién por hora. El
segundo componente de la retribucion total estd formado por los incentivos salariales,
programas diseflados para recompensar a los empleados con altos niveles de

rendimiento. Estos incentivos pueden adoptar muchas formas (se incluyen en este
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componente las primas y la participacion en los beneficios de la empresa). El Gltimo
componente de la retribucion total esta formado por las prestaciones sociales, a veces
denominadas retribuciones indirectas. Las prestaciones incluyen una gran variedad

de programas (por ejemplo, seguros medicos, vacaciones o subsidio de desempleo).

Una categoria especial de prestaciones es la denominada retribucidon en especie, que
se reserva a empleados con un estatus especial en la organizacién, normalmente los
altos cargos directivos.

La retribucién es el gasto més importante de la mayoria de las empresas. Los gastos de
personal pueden llegar a representar hasta el 60 por ciento de los costes totales en
cierto tipo de empresas del sector industrial, pudiendo ser méas elevados en algunas
empresas del sector servicios. Esto significa que el éxito con el que se asignan las
retribuciones puede suponer la diferencia entre obtener una ventaja competitiva 0
perderla. Por lo tanto, cuanto se paga y a quién se paga son cuestiones estratégicas
cruciales para la empresa.

La investigacibn muestra que los empleados infravaloran bastante las aportaciones que
hacen los empresarios en retribuciones indirectas o prestaciones sociales y dan por
sentado su financiacion. Las empresas también estan siendo mas inteligentes a la hora
de explicar a los empleados cuanto cuestan estas prestaciones y que esto supone que

haya menos dinero para que se concedan aumentos salariales.

Segun Chiavaneto (2010), son tres areas de su vida del empleado en las cuales los
planes de servicios y beneficios sociales estan destinados auxiliarlo:
e En el gjercicio del cargo (seguro de vida, premios por produccion, etc.).
e Fuera del cargo, pero dentro de la empresa (descanso, alimentacion, transporte,
etc.).
e Fuera de la empresa (recreacién, actividades comunitarias, etc.).
Los planes de servicios y beneficios sociales pueden clasificarse de acuerdo con sus

exigencias, su naturaleza y sus objetivos.
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Los planes pueden clasificarse en legales y voluntarios, segun su exigibilidad.

Beneficios legales. Exigidos por la legislacion laboral, por la seguridad social o
por convenciones colectivas con sindicatos, como: prima anual, vacaciones,
pension, seguro de accidentes de trabajo, auxilio por enfermedad, subsidio
familiar, salario por maternidad, horas extras, recargo por trabajo nocturno, etc.

Beneficios voluntarios. Concedidos por la liberalidad de la empresa, ya que no
son exigidos por la ley, como: bonificaciones, seguro de vida colectivo,
restaurante, transporte, préstamos, asistencia meédico-hospitalaria,

complementacion de la pension, etc.

Los planes pueden clasificarse en monetarios y no monetarios

Beneficios monetarios, otorgados en dinero a través de la nomina, como:
vacaciones, pension, bonificaciones, planes de préstamos, complementacion de
salarios en las ausencias prolongadas por causas de enfermedad, reembolso o
subsidio de medicamentos, etc.

Beneficios no monetarios, ofrecidos en forma de servicios, ventajas o
comodidades para los usuarios, como: servicio de restaurante, asistencia
médico-hospitalaria y odontolégica, servicio social y consejeria, club o asociacién
recreativa, transporte de la casa a la empresa, y viceversa, horario movil de

entrada y salida del personal de oficina, etc.

Los planes pueden clasificarse en asistenciales, recreativos y supletorios.

Planes asistenciales, beneficios que buscan proporcionar al empleado y a su
familia ciertas condiciones de seguridad y previsibn en casos de situaciones
imprevistas 0 emergencias, como: asistencia médica-hospitalaria y odontolégica,
asistencia financiera mediante préstamos complementacion de los salarios
durante ausencias prolongadas por enfermedad, seguro de vida, seguro de

accidentes personales, etc.
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e Planes recreativos, se refiere a servicios y beneficios que buscan proporcionar al
empleado condiciones de descanso, diversion, recreacion, higiene mental u ocio
constructivo. En algunos casos, estos beneficios también se extienden a la
familia del empleado, como: asociacion recreativa o club, areas de descanso en
los intervalos de trabajo, actividades deportivas, excursiones programadas, etc.

e Planes supletorios, comodidades que si la empresa no las ofreciese, el empleado
tendria que buscarlas por si mismo, como: transporte o conduccion del personal,
restaurante en el lugar de trabajo, estacionamiento privado para los empleados,
horario movil de trabajo, cooperativa de productos alimenticios, agencia bancaria

en el lugar de trabajo, etc.

Bohlander y Snell (2008), indican que la vinculacion de la compensacion con los

objetivos de las organizaciones es:

e Recompensar a los empleados por su desempefio anterior

e Seguir siendo competitivos en el mercado de trabajo

e Mantener la equidad de salario entre los empleados

e Entrelazar el desempefio futuro de los empleados con la metas de la
organizacion

e Controlar el presupuesto de compensacion

e Atraer a personal calificado

e Retener a los empleados actuales

Disefio de un sistema de retribucion

Para Gomez et al. (2008), el sueldo de un empleado determina, sin duda, su poder
adquisitivo. No obstante, en la mayoria de las sociedades, la cantidad de dinero que un
individuo gana también sirve como indicador de poder y prestigio y se relaciona con los
sentimientos de valia personal.

En otras palabras, la retribucion tiene sobre el individuo un efecto econdmico,
socioldgico y psicolégico. Por este motivo, una mala gestion del proceso de asignacion
de retribuciones podria afectar negativamente a los empleados y, en Ultima instancia, a

los resultados de la empresa.
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La gran variedad de politicas y sistemas salariales que una compafia puede utilizar
plantea a los directivos un doble desafio: disefiar un sistema de retribuciéon que 1)
permita a la empresa cumplir con sus objetivos estratégicos y 2) se adapte a las
caracteristicas propias de la empresa y del entono. En las secciones que siguen
estudiaremos los distintos criterios que se pueden emplear para diseflar un plan de
retribuciones, los cuales se resume en el cuadro 14. Aunque, para mayor claridad,
estos criterios se presentan en forma de opciones entre las que se puede elegir; en la
vida real las politicas que elaboran la mayoria de las empresas se encuentran en algun

punto entre los dos extremos.

Cuadro No. 14 Los nueve criterios para disefiar un plan de retribuciones.

1. Equidad interna frente a equidad externa. ¢El plan de retribucion sera
percibido como un plan justo dentro de la estructura retributiva de la empresa o
sera considerado justo en relacién con lo que otros empresarios estan pagando
por un trabajo semejante?

2. retribucion fija frente a retribucién variable. ¢Se pagaran las retribuciones
sobre una base fija (mediante el salario base) o fluctuacion de criterios
preestablecidos como el nivel de rendimientos o los beneficios de la empresa?

3. Rendimiento frente a la presencia. ¢Se hara mas hincapié en el rendimiento,
vinculado la retribucién a las contribuciones individuales/de grupo, o se hara
mas hincapié en la presencia en la presencia en la empresa, pagando al
empleado por estar trabajando un determinado nimero de horas semanales y
haciendo que ascienda progresivamente a través de los escalafones de la
empresa?

4. Retribucion en funcién del puesto de trabajo frente a retribucién
individual. ¢Se basara la retribucion en funcion del valor que la empresa
otorgue a cada trabajo concreto o dependera de las habilidades vy
conocimientos que los empleados aporten al puesto de trabajo?

5. lgualitarismo frente a elitismo. ¢Aplicara la empresa el mismo plan de
retribucién a todos los empleados (igualitarismo) o establecera distintos planes

en funcion del nivel y/o grupo al que pertenezca el empleado (elitismo)?
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Remuneracion inferior a la del mercado frente a la remuneracion superior
a la del mercado. ¢Seran los salarios de los empleados inferiores, iguales o
superiores a los del mercado?

Recompensas monetarias frente a recompensas no monetarias. ¢ Tratara la
empresa de motivar a sus empleados a través de recompensas monetarias
como lo son las retribuciones y los derechos de opciones sobre acciones o dara
mas importancia a las retribuciones no monetarias como lo son un trabajo
interesante y la seguridad del puesto de trabajo?

Retribuciones publicas frente a retribuciones secretas. ¢Tendran los
empleados accesos a la informacion sobre los niveles retributivos de los demas
trabajadores y a la forma en que se deciden las retribuciones (retribuciones
publicas) o se ocultara esta informacion a los empleados (retribuciones
secretas)?

Centralizacion frente a descentralizacion en las decisiones salariales. ¢Se
decidiran las retribuciones de forma centralizada y se controlaran de cerca o se

delegaran a los directivos de las unidades de la empresa?

Fuente: Gémez et al. (2008)
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[I.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el municipio de El Progreso, Jutiapa, Guatemala hay diversidad de MYPES, entre
las cuales se pueden mencionar distribuidoras, mueblerias, panaderias, agro-servicios,
entre otros, se han tomado 21 entre pequefias y medianas existentes en area del casco
urbano, que tiene en promedio 12 empleados con 16 afios de llevar a cabo sus labores,
por lo cual se ha reconocido la necesidad de mejorar la implementacion de su

administracion de recursos humanos (ARH).

En las empresas actualmente poseen varias deficiencias, entre ellas no se tienen bien
definidos los puestos y funciones de los colaboradores, no se aplican pruebas para
tener informacion sobre las destrezas del candidato, porque en algunos casos los
empleados no cuentan con la formacion basica o necesaria para cubrir las vacantes. En
la mayoria de empresas no realizan un contrato escrito firmado por el trabajador y

patrono donde se especifiquen las condiciones de trabajo amparado por la ley.

Las deficiencia anteriormente mencionadas perjudican al trabajador y asi mismo al
patrono, por su aplicacion de manera empirica de la realizacion de los diferentes
procesos, asi como el reclutamiento quedando limitado, ya que los propietarios se
basan en recomendaciones y omiten otras fuentes para buscar los candidatos idéneos
a cubrir las vacantes, no estan tomando en cuenta la prevencion en el cambio que
pueda acontecer de personal, mientras la seleccion se basa a la entrevista no
estructurada Unicamente, ademas no cuentan con manuales de puestos y los contratos
efectuados se hacen de manera verbal, aparte de no existen capacitaciones por parte
de los propietarios, en algunas empresas son impartidas por parte de proveedores

Unicamente.

Las deficiencias que estan ocurriendo en las MYPES, se originan desde la planificacion
de su recurso humano, el capital humano es pieza clave dentro de las empresas, como
consecuencia dificulta alcanzar los objetivos y metas, dafiando también al 6ptimo
servicio que tiene que ser prestado a los clientes internos como externos, por la
desmotivacion en los empleados para cumplir con sus funciones asignadas, generando

a los patronos pérdidas monetarias.
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Para evitar los problemas a futuro, las empresas deben tomar en cuenta el proceso de
ARH, desde planeacién de recurso humano para obtencion del pronostico de la
demanda de trabajo, analizar y diseflar los puestos, practicar otros métodos
reclutamiento y seleccién de personal para ampliar la gama de candidatos idéneos, no
omitir el paso de induccion y capacitacion para orientar y adiestrar al trabajador sobre
las tareas asignadas dentro de la empresa. Llevando a cabo la evaluacion del
desemperio, asi mismo brindar compensacion para la motivacion del empleado. Para

gue el recurso humano pueda rendir al maximo en sus actividades laborales.

El problema planteado anteriormente, busca responder el siguiente cuestionamiento:
¢Como se realiza la Administracion de Recursos Humanos en las pequefias y

medianas empresas del area urbana del municipio de El Progreso, Jutiapa?

2.1. Objetivos

2.1.1. Objetivo General

Determinar como se realiza la Administracion de Recursos Humanos en las pequefias y

medianas empresas del area urbana del municipio de El Progreso, Jutiapa.

2.1.2. Objetivos Especificos

o Establecer como se efectta el proceso de planificacion de recursos

humanos.

o Analizar la forma como se lleva a cabo el analisis y disefio de puestos.

o ldentificar el procedimiento de reclutamiento de candidatos que posean

los requisitos necesarios.

o Describir el proceso de seleccion para escoger al personal idoneo para el

puesto.
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o Analizar la forma de contratacion que se ejecuta entre la empresa y el

trabajador.

o Identificar como se realiza el proceso de induccion para nuevo personal

dentro de la empresa.

o Describir las diferentes actividades que realizan con respecto a las

necesidades de capacitacion.

o Determinar como se realiza la evaluacion del desempefio y su entrevista

de retroalimentacion para el personal.

o Identificar los tipos de compensacion utilizadas y la forma de retribucion

para el personal.

2.2. Variables e indicadores:
Variable
e Administracion de Recursos Humanos

2.2.1. Definicién Conceptual

Dessler & Varela (2011), La administracién de recursos humanos se refiere a las
practicas y a las politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con
las relaciones personales de la funcion gerencial; en especifico, se trata de reclutar,
capacitar, evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un codigo de ética y

trato justo para los empleados de la organizacion.
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2.2.2. Definicién Operacional

La administracion de recursos humanos tiene la funcién de la columna vertebral, por
qgué a través de ella se trasmite la cultura y las acciones necesarias al personal, para

cumplir los propésitos de la empresa.
Indicadores

e Planeacion de Recursos Humanos
e Andlisis y Disefios de Puestos

e Reclutamiento

e Seleccién de personal

e Contratacion

e Induccion

e Capacitacion

e Evaluacién del desempefio

e Compensacion

2.3. Alcances y limitaciones
2.3.1. Alcances

La investigacion abarcO las pequefias y medianas empresas en el area urbana en
municipio de El progreso, Jutiapa, Guatemala en las que se cuestiond a propietarios,
gerentes y empleados respecto a la ejecucion de las diferentes etapas del proceso de

administracion de recursos humanos a través de cuestionario.

2.3.2. Limitaciones

Durante el desarrollo del trabajo de campo, se contactd a los 26 propietarios o gerentes
de las pequefas y medianas empresas que estan ubicadas en el area urbana del
municipio; sin embargo, la demora del ejercicio de trasladar el instrumento de
investigacién hacia quienes respondieron el cuestionamiento, en la generalidad de

casos se efectué en presencia de propietarios o gerentes, por lo tanto se visitd en
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varias ocasiones las empresas, para llevar a cabo el procedimiento, si no se cuenta con
dicha presencia de las autoridades, por lo cual se dio la negativa de dichos empleados
a responder ciertos cuestionamientos planteados, por miedo a represarias por parte de
sus empleadores, en otros casos hubo poca comprensién del tema plasmado en los

cuestionarios por la baja escolaridad de dichos trabajadores.
2.4. Aporte

La actual investigacion pretende ayudar al favorecimiento con propietarios o gerentes y
asi mismo con los empleados de las distintas empresas del municipio de EIl progreso,
Jutiapa, Guatemala para aportar a la optimizacion de las funciones del area de la

administracion de recursos humanos.

Recabar informacion para el uso de futuros estudiantes y empresarios emprendedores
para aportar conocimiento en el tema de Administracion de recursos humanos,
utilizando como plataforma el area urbana de el municipio de El progreso, que a su vez

le permite proponer soluciones y estrategias para ser mas eficiente dicho proceso.
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1. METODO

3.1. Sujetos

Los sujetos de la presente investigacion estdn constituidos por los propietarios o
gerentes y empleados de las pequefias y medianas empresas del municipio de El
progreso, Jutiapa, Guatemala, quienes se identificaron por medio de una recaudacion

de informacién en las mismas.
Sujeto 1
a) Propietarios o Gerentes 26

Son quienes cumplen con los papeles de administradores o encargados de llevar

a cabo las actividades de administraciéon de recursos humanos dentro de las

empresas.
Sujeto 2

b) Empleados 239

Son los que tiene a su cargo la realizacion de actividades generales, por lo tanto

se consideran las personas iddéneas para ocupar los puestos de las empresas.

3.2. Poblacién

La poblacion es de 26 propietarios o gerentes y 239 empleados siendo en total 265

personas, representando una poblacion finita (ver tabla 2).
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Tabla No. 2 Poblacion.

No. Empresa Propietario Colaboradores Totales por
o Gerente empresa
01. Agroservicio 01 18 19
02. Beneficio A 01 08 09
03. Beneficio B 01 06 07
04. Beneficio C 01 06 07
05. Distribuidora 01 10 11
06. Farmacia A 02 06 08
07. Farmacia B 01 12 13
08. Ferreteria A 02 06 08
09. Ferreteria B 01 58 59
10. Ferreteria C 01 07 08
11. Ferreteria D 01 09 10
12. Funeria A 01 06 07
13. Funeria B 01 06 07
14. Gasolinera 01 06 07
15. Panaderia A 02 12 14
16. Panaderia B 01 08 09
17. Panaderia C 01 18 19
18. Pupuseria 02 06 08
19. Ropa Americana 01 07 08
20. Taller 01 12 13
21. Variedades 02 12 14
Totales
individuales 26 239 265

Fuente: Elaboracién propia (2017). Mediante una entrevista.

3.3. Técnica e instrumentos

Para obtencion de la informacion se estructuré dos encuestas como herramientas:
e Una entrevista estructurada dirigida a los propietarios, que contiene una serie de
16 preguntas cerradas, y 16 preguntas de opcion mdultiple (los encuestados
seleccionaron una o varias opciones), con la intencion de obtener informacién de

la forma en que aplican en las empresas la administracion de recursos humanos.
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e Una entrevista estructurada dirigida a los empleados, que contiene 12 preguntas
cerradas, y 18 preguntas de opcion multiple (los encuestados seleccionaron una
0 varias opciones), para obtener informacion sobre el proceso llevado a cabo
dentro de las empresas para la obtencion de personal idoneo para las plazas.

3.4. Procedimiento
Para el proceso de éste estudio se realizaron varios pasos, los cuales se indican a

continuacion:

e Se seleccion¢ el tema

e Investigacion de antecedentes

¢ Investigacion de la situacién actual

¢ Investigacion de marco tedrico

e Elaboracion del planteamiento del problema
e Elaboracion de los objetivos

e Terminacion de la variable

e Seleccién de definicidbn conceptual

e Elaboracion de definicion operacional

e Establecimiento de alcances y limites

e Elaboracion del aporte

e Determinacion del método

e Determinacién de los sujetos de estudio
e Determiné latécnicay el instrumento

e Elaboracion del cuestionario

e Realizacién del Trabajo de Campo

e Presentacion de Resultados

e Andlisis e Interpretacién de Resultados
e Conclusiones

e Recomendaciones

e Anexos
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Iv. PRESENTACION DE RESULTADOS

a) Resultado de las 26 entrevistas estructuradas dirigidas a los gerentes o
propietarios de las pequefias y medianas empresas del casco urbano de El

Progreso, Jutiapa, Guatemala.

Gréfica No. 1 Edad de los propietarios o/y gerentes.

4%

Fuente: Investigacién
de campo 2017.
Base: 26 propietarios

M De 41 a 50 anos
B Mas de 51 afios
i De 31 a 40 anos

1 De 19 a 30 afios o/y gerentes.

De 41 a 50 afios es el rango de edad que se encuentran la mitad de los propietarios oly

gerentes.
Grafica No. 2 Sexo de propietarios o/y gerentes.
Fuente: Investigacion
= Masculino de campo 2017.
) Base: 26 propietarios
B Femenino

o/y gerentes.

Acorde a los resultados de la encuesta, predominaron 21 que representan al (81%) del

género masculino.
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Estado Civil de propietarios o/y gerentes

Conforme al total de entrevistados, estan los propietarios o/y gerentes casados (as) con
22 (84%), predominando sobre los estados civiles, seguido estan los solteros (as) con 2

(8%), un viudo (a) que equivalente al (4%) y un unido (a) que equivalente al (4%).

Antiguedad en el puesto de trabajo actual de propietarios o/y gerentes

Acorde al total entrevistados, 22 (84%) propietarios o/y gerentes tienen mas de 10 afios
de antigledad en el puesto de trabajo, 2 (8%) tienen de 7 a 10 afios y 2 (8%) tienen de

4 a 6 anos.

Elemento de estudio: Administracion de Recursos Humanos.

Indicador: Andlisis y Disefio de puestos.

Gréafica No. 3 Andlisis de puestos de trabajo dentro de las empresas.

Fuente: Investigacion

s de campo 2017.
! Base: 26 propietarios

u No o/y gerentes.

Se logr6 establecer que 16 gerentes oly propietarios (62%) si realizan un andlisis de
puestos de trabajo dentro de la empresa, porque cada puesto tiene requerimientos
diferentes y es muy importante llevarla a cabo; mientras no lo considera necesario, el

porcentaje respondieron que no.
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Gréfica No. 4 Identificacién de los conocimientos necesarios para las tareas y
actividades de todos los puestos de trabajo.

Fuente: Investigacion
de campo 2017.
Base: 26 propietarios
o/y gerentes.

A través de las
necesidades

 Transmision verbal de
conocimientos

19 propietarios oly gerentes (54%) identifican a través de las necesidades, que van
surgiendo en la empresa durante el tiempo, mientras el resto con transmision verbal de
parte de los clientes y empleados. (Opcion multiple: los encuestados seleccionaron una

0 varias opciones)

Gréfica No. 5 Se obtiene informacion los deberes y la naturaleza de los puestos
y los tipos de personas que deben ser contratadas.

Fuente: Investigacion

msi de campo 2017.
E No Base: 26 propietarios

o/y gerentes.

De los entrevistados, 17 (65%) si utilizan un procedimiento, porque de ello depende el
buen desempefio de los empleados dentro de la empresa y 9 (35%) no lo utilizan

porque no lo consideran necesario, porque la empresa es pequenia.
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Indicador: Planeacion de recursos humanos

Las actividades de recursos humanos en la planificacion

Todos los propietarios oly gerentes firmaron que si, porque es necesario maximizar la
inversién en recurso humano, para que cada uno de los puestos sean ocupados por

empleados con capacidad para desarrollarlo y que supla las necesidades del mismo.

Gréfica No. 6 Aplicacion de la planeacién de Recursos Humanos.

Fuente: Investigacion
de campo 2017.
Base: 26 propietarios

H No

mSi

o/y gerentes.

15 (58%) no aplican la PRH, porque no tiene el conocimiento para realizarlo y considera
gue no es necesario, mientras los afirman que si, aplican la planeacién de manera

empirica.
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Gréfica No. 7 La planificacion que comprende el desarrollo profesional, humano y

economico del personal.

Fuente: Investigacion
m Si de campo 2017.
m No Base: 26 propietarios

o/y gerentes.

De las respuestas brindadas, 14 (54%) si aplican la planificacibn que comprende el
desarrollo profesional, humano y econémico del personal, porque la empresa también
se beneficia, ademéas se enfoca principalmente en el area econdémica, mediante el
potencial y las aptitudes del empleado, y el resto no lo aplican porque cuando un
empleado desempefia correctamente un puesto prefieren dejarlo en ese puesto y no

promoverlo.

Indicador: Reclutamiento y seleccién de personal

El proceso de reclutamiento y selecciéon de los recursos humanos

Como resultado del cuestionamiento anterior, la mayoria siendo 25 (96%) si considera
necesario, porgue las empresas funcionan de forma mas eficiente y 1 (4%) respondio
gue no lo considera necesario, porque requiere de tiempo para llevar a cabo su

realizacion.
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Aplicacién del reclutamiento interno

Todos los propietarios o/y gerentes aseguran que si aplican el reclutamiento interno,
porque dentro de la empresa esto les favorece ahorrando costos y tiempo en su

realizacion.

Aplicacién de las fuentes de reclutamiento externo

El total de propietarios oly gerentes, afirma no ocupar las fuentes de reclutamiento
externo, ya que se incurrian en adicionar costos en reclutamiento; a su vez sefialaron
gue un medio que utilizan en la busqueda de nuevos empleados es la promocién de

plazas vacantes por medio de afiches y recomendaciones de los empleados.

La persona a cargo de realizacidon de la entrevista de trabajo

En base al cuestionamiento se logré establecer, 22 (87%) siendo la mayor parte
respondieron que el propietario es el encargado de realizar la entrevista de trabajo, 4
(13%) respondieron que el coordinador de area o en algunos casos un empleado con
mas afios de laborar para la empresa debido al conocimiento que ha obtenido dentro de

la empresa.
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Gréfica No. 8 Tipo de documentacién solicitada durante el proceso de seleccion.

M Cartas de
recomendacion

H Titulo de nivel
primario

m Titulo de nivel
diversificado

[ Cartas de trabajos
anteriores

B Otros

H Ninguno

1%

Fuente: Investigacion
de campo 2017.

Base: 26 propietarios
o/y gerentes.

De acuerdo al cuestionamiento, 25 (34%) solicitan cartas de recomendacion, 15 (20%)

solicitan titulo de nivel primario, 15 (20%) solicitan titulo de nivel diversificado, para las

empresas estos tipos de documentaciéon son las mas relevantes a tomar en cuenta en

el proceso de seleccion, ya que la documentacion requerida depende de las

necesidades de los diferentes puestos. (Opcién multiple: los encuestados seleccionaron

una o varias opciones)

La entrevista realizada a los candidatos

El total de los propietarios oly gerentes aseguran que si llevan a cabo la entrevista,

porque por ese medio se obtienen la informacion necesaria, de los candidatos y sus

aspiraciones.
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Indicador: Contrataciéon

Gréafica No. 9 Realizacién de contrato de trabajo escrito.

Fuente: Investigacion
de campo 2017.
Base: 26 propietarios

®No

mSi
o/y gerentes.

18 (69%) respondieron que no realizan con un contrato de trabajo escrito y mientras
gue el resto si realizan este tipo de contrato, ya que es un requerimiento del Ministerio

de Trabajo a su vez brinda seguridad a la empresa y sus empleados.

Grafica No. 10 Clase de contrato individual de trabajo.

Fuente: Investigacidon
de campo 2017.

Base: 26 propietarios
o/y gerentes.

E Ninguno

M Por tiempo
indefinido

En el cuestionamiento, 18 (69%) indicaron que no poseen ninguna clase de contrato,
porque no lo consideran necesario y la minoria de sujetos indicO que por tiempo
indefinido, ya este tipo de contrato es que mejor se le acomoda a las necesidades de la

empresa.
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Indicador: Induccién

Induccién al empleado nuevo

En su totalidad los propietarios o gerentes si proporcionan induccién al empleado
nuevo, expresan que es vital realizar la induccién necesaria, ya que de ello depende en
gran parte el conocimiento que necesita el empleado para realizar su trabajo de manera

adecuada y eficiente.

Gréfica No. 11 Responsable de impartir la induccion al nuevo personal.

Fuente: Investigacion
= Propietario de campo 2017.
m Otro Base: 26 propietarios

o/y gerentes.

El responsable de impartir la induccion al nuevo personal, 16 (62%) afirman que el
propietario y 10 (38%) que otros (empleado de mas antigiiedad o encargado de la

empresa) debido al conocimiento y experiencia que ha adquirido dentro de la empresa.
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Comunicacion de normas y procedimientos al nuevo personal

El total de propietarios o gerentes afirman qué es de manera verbal, como son
comunicadas normas y procedimientos al nuevo personal, ya que no se cuenta con

instructivo donde se encuentren plasmadas.

Grafica No. 12 Informacion que facilitan en la induccion al trabajo.

H Imparten las
funciones del puesto

i Le presentaron con
compaiieros y jefes

i Las instalaciones de la
empresa
Los objetivos

Fuente: Investigacion
de campo 2017.

Base: 26 propietarios
o/y gerentes.

M Historia de la
empresa

La induccion al trabajo que le facilitan a los nuevos trabajadores, 26 (25%) imparten
las funciones del puesto, 26 (25%) le presentaron con compaferos y jefes, y 26 (25%)
las instalaciones de la empresa, fue la informacion brindada y considerada mas
necesaria dentro de las empresas, para que el nuevo empleado tenga el conocimiento.

(Opcion multiple: los encuestados seleccionaron una o varias opciones)
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e) Indicador: Capacitacion

Gréafica No. 13 Capacitacion en las empresas.

Fuente: Investigacién
de campo 2017.
Base: 26 propietarios
o/y gerentes.

mSi

®No

La mitad de propietarios o gerentes si se proporcionan capacitacion, porque necesitan
tener personal con la capacidad necesaria para realizar su trabajo y mantenerlos al dia
con los avances en la rama que la empresa, mientras la otra mitad aseguran que no se
proporciona capacitacion a sus empleados, porque afirman no tener la capacidad

econOmica para poder brindarlas.

Gréfica No. 14 Plan de capacitacion para el personal administrativo.

Fuente: Investigacion
de campo 2017.
Base: 26 propietarios
o/y gerentes.

mSi

E No

La mitad de propietarios o gerentes manifestaron que si existe un plan de capacitacion
para el personal administrativo, ya que es esencial para mantenerlos motivados,

ademas actualizados y la otra mitad aseguraron que no existe un plan.
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Gréafica No. 15 Aspectos qué son considerados por las empresas para la capacitacion.

H Resultados de la evaluacion
del desempefio

M Presupuesto de la empresa

Fuente: Investigacién
de campo 2017.

Base: 26 propietarios
o/y gerentes.

= No se realiza capcitacion

Resultados de un
diagnéstico de necesidades
de capacitacion

H Otros

Para capacitacion son considerados, 13 (25%) los resultados de la evaluacién del
desempefio, ya que es necesario conocer las areas con deficiencias para reforzar en
esa area, 13 (25%) se basan en el presupuesto de la empresa, ya que este aspecto es
importante a tomar en cuenta en la planificacion para su realizacion. (Opcion mdltiple:

los encuestados seleccionaron una o varias opciones)

Grafica No. 16 Intervalos de capacitacion al personal.

Fuente: Investigacién

B Anualmente de campo 2017

E Nunca Base: 26 propietarios

o/y gerentes.

Con respecto al cuestionamiento, la mitad aseguran que anualmente ha sido el intervalo
de tiempo que han dejado entre cada una de las capacitaciones, por motivo de falta

presupuesto, y otra mitad nunca se ha capacitado.
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Grafica No. 17 Ultima capacitacion que recibié el personal.

Fuente: Investigaciéon
de campo 2017.
Base: 26 propietarios

H Meses

® Nunca

o/y gerentes.

A base del cuestionamiento anterior, la mitad de propietarios 0 gerentes realizaron la
Ultima capacitacion hace meses debido que se basan a intervalos anuales para su
realizacion y en el presupuesto ya que este aspecto es muy importante para cada

empresa, y la otra mitad nunca ha realizado capacitacion.

Indicador: Evaluacion del Desempefio

Gréafica No. 18 Intervalo de tiempo que evaluaron el desemperio.

B Nunca han evaluado

desemperio L,
Fuente: Investigacion
¥ Meses de campo 2017.
Base: 26 propietarios
= Un afo

o/y gerentes.

= Mas de un afio

La mitad de propietarios o gerentes nunca han evaluado desempefio, porque no lo
consideran necesario, ademas tienen muy poco conocimiento en el tema, también
indican que es un tema dificil de tratar con los empleados, y las demas empresas, la

realizan en intervalos largos de tiempo, porque requiere mucho tiempo llevarla a cabo.
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Grafica No. 19 Manera que se realiza la evaluacion del desempefio.

4%

H Ninguno

1 Reunidn con otros
empleados

Fuente: Investigacion
de campo 2017.

Base: 26 propietarios
o/y gerentes.

i Verbalmente

Reunidn privada

La mitad de propietarios o0 gerentes no realizan de ninguna manera la evaluacion del
desempefio, otros la realizan en reunion con ademas empleados en forma de
exhortacion general, los demas la realizan verbalmente, porque consideran que es la

manera mas practica de llevarla a cabo.

Grafica No. 20 Fines para que son utilizados los resultados de las evaluaciones
del desempefio.

M Ninguno

B Promocionesy
transferencias

Fuente: Investigacion
de campo 2017.

Base: 26 propietarios
o/y gerentes.

M Recomensas

Necesidades de
capacitacion

Los encuestados respondieron, 14 (39%) para ninguno efecto, porque no la llevan a
cabo, 11 (31%) para promociones y transferencias en forma de motivacion, la otra
minoria para recompensas Yy necesidades de capacitacién. (Opcién mdltiple: los

encuestados seleccionaron una o varias opciones)
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Gréafica No. 21 Entrevista de rendimiento en el proceso de evaluacion de desemperio.

Fuente: Investigacidon
de campo 2017.

B Ninguna Base: 26 propietarios
= No o/y gerentes.
mSi

14 (54%) ninguna de las anteriores debido que no ponen en préctica la entrevista con el
trabajador, otro porcentaje manifestdé que no la realizan, porque la informacién la utilizan

a nivel administrativo y la minoria afirmaron que si realizan.

Indicador: Compensacion

Tipo de salario que recibe el personal

Salario base con 22 (84%) predominando en la mayoria de empresas, 2 (8%) con
salario minimo, es el establecido por el ministerio de trabajo, 1 (4%) con salario por

unidad producida, y 1 (4%) con salario por hora de trabajo.

Gratificaciones no econémicas que reciben los empleados

Las gratificaciones no econdmicas, 22 (84%) no las proporcionan, porque no
contempladas estos tipos de incentivos en las empresas, mientras 4 (16%) restantes de
los entrevistados respondieron que si las proporcionan.
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Tipos de gratificaciones no econdmicas que reciben los empleados

Las gratificaciones no economicas, 22 (84%) ninguna gratificacibn no economica,
3 (12%) empleados dijeron que un ambiente laboral satisfactorio, y 1 (4%)
reconocimientos, son pocas las empresas que ponen en practica este tipo de

gratificaciones.

Prestaciones establecidas por laley que recibe el personal

24 (92%) si cumplen, ya que es un requerimiento de ley, ademas los empleados lo
merecen, y 2 (8%) afirman que el personal de la empresa no recibe prestaciones
establecidas por la ley, porque la empresa no genera suficientes ingresos para

cubrirlos.

Grafica No. 22 Prestaciones que brindan las empresas.

H Dias de feriado

M Permisos con
sueldos
m Aguinaldo

Fuente: Investigacidn
Bono 14
de campo 2017.
H Vacaciones Base: 26 propietarios

. ., (¢] erentes.
B Indemnizacion /y g

m1GSS

Las prestaciones que reciben son, 24 (21%) dias de feriado, 23 (20%) permisos con
sueldos, 21 (18%) aguinaldo, son los mas prestados por las empresas aunque en
algunas solo lo reciben los empleados mas antiguos o de aéreas administrativas.

(Opcion multiple: los encuestados seleccionaron una o varias opciones)

91



b) Resultado de la entrevista estructurada dirigida a los 239 empleados de las
pequefias y medianas empresas del casco urbano de El Progreso, Jutiapa.

Gréafica No. 23 Edad de los empleados.

m De 19 a 30 afos

Fuente:
m De 31 a40afios L,
Investigacion de

i De 41 a 50 afios campo 2017.

11 M3as de 51 afios Base de datos:

B Menos de 18 afios 239 empleados.

El rango de 19 a 30 afos, predominando las personas jovenes, con 100 (42%)
personas, estos datos son de importancia ya que este rango es el mas solicitado en el

proceso de seleccion.

Gréfica No. 24 Sexo de los empleados.

Fuente:

Investigacion de
B Masculino campo 2017
B Femenino Base de datos:

239 empleados.

Acorde al total de entrevistados, predominé el género masculino sobre el femenino con
141 (59%).
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Grafica No. 25 Estado civil de los empleados.

3%_\1%
M Casados (a) Fuente:
m solteros (a) Investigacion de
= unidos (a) campo 2017.
uniaos (a
Base de datos:
= viudos (a) 239 empleados.

H divorciados (a)

Los estados civiles, con los indices mas altos dentro de las empresas son los casados
con 98 (41%) y los solteros con 75 (31%).

Grafica No. 26 Antigliedad en el puesto de trabajo actual de los empleados.

m De 1a3afos

 De 4 a 6 afos Fuente:
1 Menos de 1 afio Investigacion de
campo 2017.

" Mas de 10 afos
Base de datos:

H De 7 a 10 aiios
239 empleados.

De 1 a 3 afios con 94 (39%), es el porcentaje mas alto obtenido sobre la antigiiedad en
el trabajo actual de los empleados, ademas este es un indicador que puede ser de
utilidad dentro de algun proceso dentro de la administracion de recursos humanos.
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Indicador: Andlisis y disefio de puestos

Descripcion y especificaciones de cada puesto

En base al cuestionamiento se logré establecer que del total de entrevistados, 218
(91%) si las estan transmitido de manera verbal, mientras 21 (9%) respondieron que no,

porque la empresa es pequeiia.

Grafica No. 27 Identificaciébn de conocimientos necesarios para las tareas y actividades
de todos los puestos de trabajo.

2%

M A través de las
necesidades

A través de
observacién

Fuente:
Investigacion de

1 Transmision verbal
de conocimientos

campo 2017.
Base de datos:

Otros métodos 239 empleados.

De acuerdo al cuestionamiento anteriormente planteado, predominé un mayor
porcentaje a través de las necesidades, que van surgiendo en la empresa con el
tiempo, las empresas van identificado los conocimientos necesarios para las tareas y

actividades de todos los puestos de trabajo.
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Indicador: Planeacion de recursos humanos

La cantidad y clase de personas adecuadas

Dentro del total de respuestas brindadas por los empleados, 236 (99%) si considera
que la empresa tiene la cantidad y la clase de personas adecuadas, porque son
alcanzadas las metas en la produccién en los periodos estipulados, mientras 3 (1%)

restante consideran que no.

Notificacion por escrito de las actividades que realiza la empresa

De las respuestas brindadas, 229 (96%) las empresas no notifican por medio escrito
las actividades, ya que lo hacen verbalmente de una manera directa individual o grupal,

y 10 (4%) si se le notifica por escrito las actividades.

Indicador: Reclutamiento y seleccion de personal

Gréafica No. 28 Aplicacion del reclutamiento interno.

Fuente:
= No Investigacion de
=Si campo 2017.
Base de datos:
239 empleados.

No aplican el reclutamiento interno 122 (51%), y 117 (49%) si aplican en las empresas,
por ser una forma mas rapida y efectiva ya que se cuenta con acceso a informacion
para futuros empleados de los puestos vacantes, y el costo de inversibn en su

busqueda es bajo.
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El uso de las fuentes de reclutamiento externo

223 (93%) no las ocupan, ya que lo hacen utilizando recomendaciones del personal de

la empresa o por afinidad, y 16 (7%) si ocupan las fuentes de reclutamiento externo.

Gréfica No. 29 Persona encargada de realizar la entrevista de trabajo.

3%

M Propietario Fuente:

] , Investigacion de
 Coordinador de Area

campo 2017.
i Gerente General Base de datos:
Otro 239 empleados.

En base al cuestionamiento para el proceso de seleccion se logré establecer, 148
(62%) el propietario es que el encargado de realizar la entrevista de trabajo a los
candidatos, ya que en las empresas ellos son los encargados de tomar la decision de

quien es el candidato idéneo para cubrir los puestos.
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Grafica No. 30 Tipo de documentacion solicitada durante el proceso de seleccion.

M Cartas de recomendacion

M Titulo de nivel
diversificado

H Titulo de nivel primario Fuente:

) Investigacion de

1 Cartas de trabajos
anteriores

B Antecedentes penales

campo 2017.
Base de datos:
239 empleados.

B Antecedentes policiacos

2 Examen médico

Otro

Titulo Universitario

Predominando esta documentacion con mas solicitudes a los candidatos de parte las
empresas, 225 (34%) cartas de recomendacion, 109 (16%) el titulo de nivel
diversificado, 100 (15%) el titulo de nivel primario, para las empresas estos tipos de
documentacion son las mas relevantes a tomar en cuenta en el proceso de seleccién,
ya que la documentacion requerida depende de las necesidades de los diferentes

puestos. (Opcion multiple: los encuestados seleccionaron una o varias opciones)
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Indicador: Contratacion

Gréafica No. 31 Realizacion de contrato de trabajo.

Fuente:
u No Investigacion de
0 campo 2017.
mSi

Base de datos:
239 empleados.

186 (78%) no realiz6 un contrato de trabajo al momento de contratado, porque el
empleador no considera necesario hacer contrato, y 53 (22%) si se realiz6 contrato,

porque es requerimiento de la empresa al ser contratado.

Gréafica No. 32 Clase de contrato de trabajo.

Fuente:
= Verbal Investigacion de
m Ninguno campo 2017.
I Escrito Base de datos:

239 empleados.

Por medio de la encuesta se constatd, que fue verbal la clase de contrato de trabajo
realiz6 con 118 (49%) de afirmaciones, predominando sobre los demas tipos de

contrato.
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Tipo de contrato individual de trabajo

Conforme a las respuestas obtenidas, 186 (78%) indicaron que no poseen ninguna
clase de contrato, ya que solo lo realizaron de manera verbal, 25 (10%) indicaron que

por tiempo indefinido, 19 (8%) a plazo fijo, y 9 (4%) que otros.

Indicador: Induccién

Induccion al empleado nuevo

En el total de las respuestas obtenidas, 212 (89%) manifestaron que si se le
proporcion6 inducciéon, 27 (11%) no se les proporciond, solamente con la ayuda de
comparferos que de manera informal, les explicaron sus actividades e informacion

bésica, fueron ejerciendo su trabajo.

Gréfica No. 33 Responsable de impartir la induccion.

Fuente:
H Otro Investigacion de
i Propietario campo 2017.
= Ninguno Base de datos:
239 empleados.
Gerente

De acuerdo al cuestionamiento, 131 (55%) afirman que otros (empleado de mas
antigiedad o encargado de la empresa), por tener el debido conocimiento en

determinados temas, fue quien les impartio la induccion.
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Gréfica No. 34 Manera por la cual son comunicadas las normas y procedimientos
al nuevo personal.

Fuente:
Investigacion de
u Verbal campo 2017.
B Escrito Base de datos:

239 empleados.

Predomin6 la forma verbal, ya que de esta manera son comunican las normas y

procedimientos, porque lo hacen directamente con cada empleado o grupal.

Grafica No. 35 Informacion que facilitaron en la induccion al trabajo.

H Instalaciones de la

empresa
B Objetivos

B Funciones del puesto Fuente:

Investigacion
Wle presentaron con

o ) de campo 2017.

compafieros y jefes
M Historia de la empresa Base de datos:
239 empleados.

M Estructura
organizacional

En la induccién al trabajo, 227 (35%) les mostraron las instalaciones de la empresa, 148
(23%) los objetivos, 130 (20%) funciones del puesto, empresas prestaron mas
relevancia a esta informacién para ser impartidas durante la induccién, para que el
nuevo empleado tenga el conocimiento, sobre ellas. (Opcion mdultiple: los encuestados

seleccionaron una o varias opciones)
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Indicador: Capacitacion

Grafica No. 36 Proporcion de capacitacion.

Fuente:
Investigacion de
= No campo 2017.
si Base de datos:

239 empleados.

169 (71%) no les proporcionan capacitacion, ya que la empresa no cuenta con un plan
de capacitacién, mientras 70 (29%) si les proporciona capacitacion porgue necesitan
tener la capacidad necesaria para realizar su trabajo y mantenerse al dia con los

avances en la rama que la empresa.

Gréfica No. 37 Tiempo de la ultima capacitacion recibida.

Fuente:
® Nunca Investigacion de
B Meses campo 2017.

Base de datos:
® Un afio

239 empleados.

Con respecto al cuestionamiento, 169 (71%) la mayor parte de empleados respondieron
gue nunca se les ha capacitado, afirman que los propietarios no la brindan, porque la

empresa es pequefia.
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Grafica No. 38 Intervalos de capacitacion.

Fuente:
Investigacion de
® Nunca campo 2017.
M Semestralmente Base de datos:
m Anual 239 empleados.

Se obtuvieron los siguientes datos, 169 (71%) nunca ha obtenido capacitacion, la
minoria la reciben semestralmente o anualmente siendo un porcentaje muy bajo de las

empresas que brindan capacitacion al personal.

Indicador: Evaluacién del Desempefio

Gréfica No. 39 Realizacion de evaluacion desempefio.

= si Fuente:

Investigacion de
B No

campo 2017.
Base de datos:

239 empleados.

De los entrevistados 125 (52%) méas de mitad respondieron que si, le han evaluado su

desempefio dentro de la empresa.
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Gréfica No. 40 Periodo de tiempo que transcurrido desde que evaluaron
el desempefio.

Fuente:
® Nunca Investigacion de
H Un afio campo 2017.
Base de datos:
M Meses

239 empleados.

A base del cuestionamiento anterior, 114 (48%) nunca le han evaluado su desempeiio,
porque las empresas no consideran necesario, ademas tienen muy poco conocimiento

sobre el tema, siendo un porcentaje alto de empleados a los cuales no le se evalla.

Grafica No. 41 Manera que realizaron la evaluacion el desempefio.

E Verbalmente 20, 1% 1%

H Ninguna Fuente:
Investigacion de

i Por escrito campo 2017.

Base de datos:

I Reunién privada 239 empleados.

H Reunidn con otros
empleaos

Verbalmente a 114 (48%), le realizaron la evaluacion el desempefio, porque consideran
gue es la manera mas practica de llevarlo a cabo, y 114 (48%) no realizan de ninguna

manera la evaluacion, predominando estas en la grafica.
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Gréfica No. 42 Métodos con los que se han evaluado el desemperfio.

m Ninguno

m Otro

i Evaluacién de 360
grados

2 Ensayo escrito

M Incidentes criticos

2%

_\2%

Fuente:
Investigacion de
campo 2017.
Base de datos:
239 empleados.

Gréfica No. 43 El encargado de las evaluaciones del desempefio.

 Ninguno
M Propietario
m Gerente

1 Otro

Fuente:
Investigacion de
campo 2017.
Base de datos:
239 empleados.

responsabilidad y experiencia, porque se maneja mucha informacion.

En base al cuestionamiento se logré establecer, 114 (39%) no le realizan ningan
meétodo, y 91 (32%) otros métodos (comparaciones multipersonales) ya que este es un
método que mejor se adapta a sus necesidades de la empresa, fueron las que mas

predominaron. (Opcién multiple: los encuestados seleccionaron una o varias opciones)

En las evaluaciones del desempefio, quién es el encargado de realizarla: 114 (48%)
respondieron que ninguno, 95 (40%) el propietario ya que esta actividad requiere
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Gréfica No. 44 Fines de los resultados de las evaluaciones del desempefio.

1%

H Ninguno

 Necesidad de Fuente:

capacitacion Investigacion  de

i Promociones y campo 2017.

transferencias Base de datos:

1 No se toma en cuenta 239 empleados.

M Despidos

Los encuestados respondieron, 114 (48%) para ninguno efecto, ya que varias empresas
no lo implementan, y 53 (22%) para necesidades de capacitacion, es para lo es mas

utilizada las evaluaciones del desempefio.

Gréfica No. 45 Entrevista de rendimiento en el proceso de evaluacion.

Fuente:
® Ninguna Investigacion  de
= No campo 2017.
=i Base de datos:

239 empleados.

En respuesta al cuestionamiento anterior, se obtuvo 114 (48%) ninguna de las
anteriores, 107 (45%) manifest6 que no, y 18 (7%) si realizan la entrevista de
rendimiento, porque esta es de suma importancia, para que empleado conozca los

aspectos que necesitara mejorar.
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Indicador: Compensacion

Gréafica No. 46 Salarios del personal de los distintos puestos.

m Salario base

m Salario minimo Fuente:
Investigacion de
i Salario quincenal campo 2017.
Base de datos:
1 Salario por unidad 239 empleados.

producida

Salario base es el mas utilizado con 136 (57%), ya que este es el requerido por el

Ministerio de trabajo para hacer efectivos los salarios al personal.

Gréafica No. 47 Gratificaciones

Fuente:
Investigacion de
HNo campo 2017.
uSi Base de datos:

239 empleados.

No reciben, gratificaciones no econémicas 193 (81%) de los empleados, porque la
empresa no da importancia a este tipo de incentivos, mientras si las reciben 46 (19%)

de los entrevistados.
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Grafica No. 48 Tipo de gratificaciones no econémicas.

E Ninglno

m Otros

= Ambiente laboral
satisfactorio

4%

2%

Fuente:
Investigacion de
campo 2017.
Base de datos:
239 empleados.

I Reconocimientos

Ninguna gratificacion no econdmica, reciben 193 (81%) de los empleados, porque las
empresas no contemplan este tipo de incentivos, aunque son muy importantes en la
motivacion del empleado, mientras los demas empleados, reciben otros tipos de
gratificaciones  (felicitaciones  publicas), ambiente laboral satisfactorio vy

reconocimientos.

Grafica No. 49 Prestaciones establecidas por la ley.

Fuente:
mSi Investigacion de
= No campo 2017.

Base de datos:
239 empleados.

149 (62%) aseguran que si, a pesar que no reciben todas las prestaciones, por ejemplo
solo parte del aguinaldo y bono 14 que les corresponde, y no reciben prestaciones
establecidas por la ley, 90 (38%) del personal de las empresas.
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Gréfica No. 50 Prestaciones que brindadas por las empresas.

M Dias de feriado

3% 2%

M Aguinaldo

M Bono 14
Fuente:

= Vacaciones .,
Investigacion de

B Permisos con sueldos

campo 2017.
® Ninguno Base de datos:
mIGSS 239 empleados.

= Indemnizacion
1 Horas extras

Bonificacién incentivo

Son las prestaciones mas brindadas por las empresas a sus empleados, 143 (17%)
dias de feriado, 139 (16%) aguinaldo, 117 (14%) el bono 14, también cuentan algunos
empleados con otras prestaciones, tales como vacaciones, permisos con sueldos, etc.

(Opcion multiple: los encuestados seleccionaron una o varias opciones)
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V. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El andlisis e interpretacion de resultados, se desarroll6 conforme a una comparacion de
los resultados obtenidos, en la investigacion de campo y el marco teorico, con el
propoésito de alcanzar una efectiva comprension de la informacion, obtenida en las
pequefias y medianas empresas del area urbana del municipio de El Progreso, Jutiapa,

Guatemala.

Propone Dessler (2010), que a través del analisis de puestos se reune informacion
acerca de las actividades laborales; conductas humanas; equipo y auxiliares de trabajo
como herramientas utilizadas, conocimientos, servicios; estandares del desempefio del
puesto; condiciones fisicas para trabajar, horario, contexto social y organizacional.
Segun la informacién recabada, el total de los gerentes si realizan el analisis de puestos
dentro de la empresa que dirige, ya que es necesario porque hay diferentes
requerimientos en todos los puestos, por ello a base de el analisis se obtiene la ayuda
para contratar a las personas adecuadas para cada puesto, asi obtienen un buen
desempefio de los empleados dentro de la empresa. Aseguran 19 (73%) de los
gerentes y 110 (46%) de los empleados, que los conocimientos necesarios para las
tareas y actividades los puestos de trabajo dentro de la organizacion, son identificados
mediante las necesidades que van surgiendo con tiempo en la empresa, mientras 16
(62%) gerentes utilizan los conocimientos que surgen a través la transmision verbal de
parte de los empleados y clientes, y 124 (52%) empleados lo afirman. En la empresa
existe un procedimiento, por el cual se obtiene informacién de los deberes y la
naturaleza de los puestos y los tipos de personas que deben ser contratadas para
ocuparlos a lo cual 17 (65%) gerentes si llevan a cabo dicho procedimiento, asi es
como determinan el tipo de empleado que necesitan en cada uno de los puestos y
maximizan el recurso humano, mientras la minoria de gerentes que no lo llevan a cabo,

ya que consideran que no lo necesitan porque la empresa es pequeiia.
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Afirma Gomez et al. (2008), que la planificacion de recursos humanos (PRH) es el
proceso que emplea una organizacién para asegurarse de que tiene la cantidad y la
clase de personas adecuadas para suministrar un nivel determinado de productos o
servicios en el futuro o podrian tener que recurrir a despidos. De acuerdo con los
resultados obtenidos, los gerentes consideran la planificacion de recursos humanos en
las empresas, porgue es esencial maximizar la inversion en recurso humano, también
es necesario que cada uno de los puestos sean ocupados por empleados de acuerdo a
su capacidad y las necesidades requeridas por el puesto, pero solamente 11 (42%)
gerentes aseguran que tiene la cantidad y clase de personas apropiadas, asi mismo
236 (99%) empleados lo confirman. Mientras 14 (54%) gerentes aplican el desarrollo
profesional, humano y econémico del personal, porque es beneficioso para la empresa,
y se enfoca principalmente en el area econdémica, y 12 (46%) gerentes no lo aplican,
porque cuando un empleado desempefia correctamente un puesto prefieren no
promoverlo; ademas 229 (96%) de los empleados, no se les notifica por escrito las

actividades de la empresa, sino que verbalmente.

Perdomo (2012), describe el reclutamiento y seleccion en base a la planificacion de los
recursos humanos y su demanda y oferta de formacién profesional futura que permite
escoger, evaluar al personal idéneo para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. En la practica se puedo encontrar, que la mayoria de los gerentes si
consideran necesario el proceso de reclutamiento y seleccién de los recursos humanos,
porque las empresas funcionan de forma mas eficiente, ademas el total de los gerentes
ponen en practica el reclutamiento interno, y 177 (74%) empleados afirman el uso de
este tipo de reclutamiento, por ser una forma mas rapida, ademas efectiva ya que
cuentan con acceso a informacién de sus empleados, esta es utilizada para promover y
asi cubrir los puestos vacantes, el costo de inversion en su busqueda es bajo. El total
de los gerentes aseguran que no emplean el reclutamiento externo, ya que incurren en
adicionar costos en contrataciones, y 223 (93%) empleados también coincidieron que
no lo aplican, ya que lo hacen a través de recomendaciones del personal de la empresa
o por afinidad. En las empresas, 22 (84%) de los propietarios son los encargados de
realizar las entrevistas de trabajo y 148 (62%) empleados lo confirman; todos los
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gerentes dicen que la entrevista realizada a los candidatos cumple con los objetivos de
adquirir informacion, corroborar o ampliar una serie de datos para obtencion de
informacion. Las empresas estan obteniendo la informacion necesaria en las entrevistas
por lo que consideran que si estan cumpliendo con los objetivos deseados y ademas
solicitan diferentes tipos de documentacion durante el proceso de seleccion, esta es
requerida dependiendo de las necesidades de cada de los puestos.

Descrito en el Codigo de Trabajo de Guatemala (2011), los contratos y pactos de
trabajo en el Capitulo primero; Disposiciones generales y contrato individual de trabajo.
Principio de la primacia de la realida. Articulo 18. Dice que el contrato individual de
trabajo, sea cual fuere su denominacion, es el vinculo econémico-juridico mediante el
gue una persona, queda obligada a prestar a otra, sus servicios personales o0 a
ejecutarle una obra, personalmente, bajo la dependencia continuada y direccién
inmediata o delegada de esta Ultima, a cambio de una retribucién de cualquier clase o
forma. De acuerdo con los resultados obtenidos, 18 (69%) de los gerentes
entrevistados aseguran no realizar contrato a sus empleados, mientras 186 (78%)
empleados lo ratifican, asegurando que el empleador no considera necesario hacer
contrato, y minoria que si realizan contrato, afirman que es un requerimiento de la
empresa al ser contratado, pues asi lo exige del Ministerio de Trabajo a su vez brinda
seguridad a la empresa y sus empleados; mientras el tipo de contrato que predominé,
realizado entre patrono y trabador fue el verbal con 118 (49%) afirmaciones de los
empleados. La clase de contrato individual de trabajo que poseen las empresas, segun
18 (69%) gerentes, no poseen ningun tipo de contrato y 186 (78%) de los empleados lo
respalda, y la minoria de sujetos indic6 que por tiempo indefinido, ya este tipo de

contrato es el que mejor se le acomoda a las necesidades de la empresa.

Para Chiavenato (2010), la induccion significa encaminar, guiar, indicar el rumbo de
alguien; determinar la situacién del lugar donde se encuentra para guiarlo, cuando el
nuevo empleado entra a la organizacibn desconoce totalmente de ella, luego del
proceso de induccion el empleado identifica en qué situacion se encuentra y hacia

donde debe conducir sus actividades y esfuerzos para el logro de los objetivos. Segun
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la informacién recabada, el total de los gerentes afirman que los nuevos empleados han
recibido induccion, ademéas expresan que es vital realizar la induccion, ya que de ello
depende en gran parte el conocimiento que necesita el empleado, para realizar su
trabajo de manera eficiente y eficaz, 212 (89%) empleados confirman que los nuevos
empleados han recibido induccion, y los restantes manifestaron que no han recibido,
porque solamente con la ayuda de compafieros que de manera informal les explicaron
sus actividades e informacion basica, fueron ejerciendo su trabajo; 16 (62%) gerentes
de las empresas aseguran que las inducciones han sido impartidas por el propietario y
63 (26%) de los empleados lo aseguran, 10 (38%) gerentes afirman que es otro
(empleado de més antigiiedad o encargado de la empresa) el responsable por su
conocimiento y experiencia que ha adquirido dentro de la empresa y 131 (55%)
empleados lo aseguran. Todos los gerentes coincidieron que las normas vy
procedimientos son comunicadas de manera verbal a los empleados, mientras 189
(79%) empleados lo confirman, ya que no se cuenta con un instructivo donde se

encuentren plasmadas.

Segun Chiavenato (2010), la capacitaciébn es un proceso educativo a corto plazo,
aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcién de objetivos definidos. Asi mismo
implica la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente
a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades.
En la investigacion se encontrd, que la mitad de los gerentes facilitan capacitacion, y 70
(29%) empleados lo confirman, porque necesitan tener personal con la capacidad
necesaria, para realizar su trabajo y mantenerlos al dia con los avances del area que
pertenece la empresa, pero la otra mitad de gerentes no la proporcionan, mientras 169
(71%) empleados lo ratifican, porque afirman que las empresas no tienen la capacidad
econdmica para poder brindarlas; igual que la anterior, la mitad de gerentes
entrevistados, si imparten capacitacion al personal administrativo, ya que es esencial
mantenerlos motivados; para la capacitacién son considerados, 13 (25%) los resultados
de la evaluacion del desempefio, ya que es necesario conocer las areas con

deficiencias para reforzarlas, 13 (25%) se basan en el presupuesto de la empresa, ya
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que este es aspecto importante a tomar en cuenta en la planificacion para su
realizacion, ademas la mitad de los gerentes aseguran que anualmente se proporciona
capacitacion, solo 16 (7%) de los empleados lo confirman; la mitad de los gerentes
afirman que la dltima capacitacion al personal fue hace unos meses, 169 (71%)
empleados respondieron que nunca han sido capacitados, no se les brinda capacitacion
debido a que las empresas no cuentan con un plan de capacitacién, para sus

empleados.

Define Robbins & Coulter (2013), que los gerentes necesitan saber si los empleados
realizan su trabajo de modo eficiente y efectivo o si es necesaria una mejora. De
acuerdo con los resultados obtenidos, en la pregunta de hace cuanto tiempo se realizé
la evaluacion de desempefio, la mitad de gerentes respondieron que nunca la han
realizado, por ser un tema dificil de tratar con los empleados, 5 (18%) gerentes hace
unos meses, mientras la minoria contesto que hace un afio 6 mas de un afo, la realizan
en intervalos largos de tiempo, porque requiere mucho tiempo llevarla a cabo; a base
del cuestionamiento anterior, 114 (48%) empleados nunca les han evaluado, ya que los
empleadores no utilizan la evaluacién de desempefio, y los demas empleados expresan
que hace meses, otros hace un afio les evaluaron su desempefio. Cual método han
utilizado para evaluar el desempefio, a lo cual los empleados respondieron con 91
(38%) que otros métodos (comparaciones multipersonales), ya que las empresas no
cuentan con una guia para su realizacion y tienen muy poco conocimiento en otros tipos
de temas. El propietario, es el encargado de la evaluacién respondieron 95 (40%)
empleados; la realizan verbalmente indicaron 114 (48%) empleados, porque consideran
gue es la manera mas practica de llevarla a cabo, otros la realizan en reunién con
ademas empleados en forma de exhortacibn general; para promociones vy
transferencias, en forma de motivacion son utilizados los resultados, lo afirman 11
(42%) gerentes y 47 (20%) empleados; realizan la entrevista para informar el
rendimiento a los empleados, sélo 5 (19%) gerentes y 18 (8%) empleados lo aseguran

que si.
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Especifica Robbins & Coulter (2013), que los gerentes deben desarrollar un sistema de
compensacion que refleje la naturaleza cambiante del puesto y del espacio de trabajo a
fin de mantener motivada a la gente. La compensacion de la organizacion puede incluir
muchos tipos diferentes de incentivos, como sueldos y salarios bases, sueldos y
salarios adicionales, pagos como incentivos y otros beneficios y servicios. Segun la
informacion recabada, el salario base es el que brindan las empresas seguin 22 (85%)
gerentes y 136 (57%) empleados. Las gratificaciones no economicas, 22 (85%)
gerentes y 193 (81%) empleados aseguran que no las emplean en las empresas,
mientras una minoria de gerentes y empleados respondieron si las aplican, aseguran
los gerentes que las gratificaciones no econdémicas, son una manera de incentivar al
empleado a cumplir con su trabajo eficaz y efectivamente en la empresa; cudles de las
gratificaciones no econdmicas que reciben, 31 (13%) empleados otras gratificaciones
no econdmicas (felicitaciones publicas), 3 (12%) gerentes y 9 (4%) empleados un
ambiente laboral satisfactorio, son pocas las empresas que ponen en practica estos
tipos de gratificaciones. Las prestaciones establecidas por ley, 24 (92%) gerentes si las
cumplen, en algunos casos sélo las reciben los empleados mas antiguos o de aéreas
administrativas, y 149 (62%) empleados afirmaron que si reciben las prestaciones,
aunque algunos empleados no reciben todas las prestaciones, pero si reciben por
ejemplo parte del aguinaldo y bono 14 que les corresponde, mientras que 90 (38%)
empleados restantes, no reciben las prestaciones de ley, bajo ese condicionamiento
trabajan en la empresa; los gerentes dicen que la empresa no genera suficientes

ingresos para cubrir dichas prestaciones.
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VI. CONCLUSIONES

Conforme a los resultados adquiridos en la investigacion de campo se determinaron las

siguientes conclusiones:

1. El proceso de planificacion de recursos humanos, se efectla bajo un proceso
empirico, ya que los gerentes o/y propietarios poseen muy poco conocimiento en el

tema.

2. El andlisis y disefio de puestos en las empresas, se realiza mediante las
necesidades de la empresa o la transmision verbal son obtenidos los conocimientos

de las tareas y actividades, porque cada puesto tiene requerimientos diferentes.

3. En el proceso de reclutamiento se concluye que la fuente y medio que utilizan las
empresas en estudio es el reclutamiento interno por ser la forma, mas rapida y de

bajo costo para atraer candidatos adecuados a los puestos de trabajo.

4. El proceso de seleccion para escoger al personal, incluye curriculum vitae con
diferentes tipos de documentacion bésicos, desde la escolaridad, antecedentes
penales y policiacos, cartas de trabajo anteriores, cartas de recomendacion y una

entrevista no estructurada Unicamente de parte del propietario a los candidatos.

5. La forma de contrataciébn que es ejecutada entre la empresa y el trabajador, que
predominé fue el contrato realizado de forma verbal, son muy pocos los trabajadores

gue cuentan con un contrato escrito por tiempo indefinido.

6. El proceso de induccion para nuevo personal, afirman que si se ha llevado a cabo
dentro de las empresas, ademas la gran mayoria de las inducciones han sido
impartidas por el propietario, y algunas por otro empleado de mas antigiiedad o

encargado de la empresa.
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7. Se concluye que se realizan actividades de capacitacion, tipo general donde se
instruyen al empleado con temas como la comunicacién, servicio al cliente y ventas;
estas se basan en los resultados del diagnostico de necesidades de capacitacion y
en el presupuesto; la capacitacion se brinda anualmente, ademas las empresas no

cuentan con un plan de capacitacion para sus empleados.

8. La evaluacion del desemperio para el personal, la realizan los propietarios de forma
verbal, aplican otros métodos (comparaciones multipersonales) para llevarla a cabo,
la utilizan para transferencias y promociones; no cuenta con una guia para su
realizacion, ni el conocimiento necesario para implementar otros métodos

existentes; ademas no implementan la entrevista de retroalimentacion.

9. Segun la informacién recabada, los tipos de compensacion utilizados y la forma de
retribucion para el personal, estan los salarios base, minimo y por unidad producida.
Sobre las gratificaciones no econdmicas las empresas no las emplean; las
prestaciones establecidas por la ley, si las cumplen, pero en algunos casos soélo la
reciben los empleados mas antiguos o de aéreas administrativas, y ademas no

reciben todas las prestaciones.
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VIl. RECOMENDACIONES

Los propietarios y/o gerentes deben llevar a cabo la planeacién de recursos
humanos, a través de la evaluacion de los recursos humanos actuales; con la

creacion de una guia que les permita implementarla de manera correcta.

Elaborar una descripcion de puestos: que defina los conocimientos, habilidades,
actitudes y funciones de los puestos de trabajo; especificaciones del puesto de
trabajo: con los requisitos y cualificaciones personales requeridos, tales como: nivel

de estudios, experiencia, caracteristicas personales, etc.

Es recomendable, para las empresas objeto de estudio, que no solo apliquen el
reclutamiento interno sino que también utilicen el reclutamiento externo, para
ampliar la variedad de los candidatos potenciales. Por otra parte, que utilicen los
métodos de reclutamiento que mas se ajusten a sus posibilidades tales como,
anuncios en periédicos, revistas comerciales y profesionales, radio, TV de cable,

entre otros.

Para llevar un proceso de seleccion se recomienda, realizar un analisis del
curriculum vitae en base del perfil del puesto, comprobar referencias laborales y
personales, también pueden incluir formatos de solicitud y una entrevista
estructurada; ampliar la gama de métodos de seleccion realizadas a los candidatos,
utilizando: los test de capacidad, honestidad y personalidad, ademas preguntas de

situacion, conocimiento del trabajo o requisitos del trabajador.

Es necesario que elaboraren un contrato individual de trabajo, extendiéndose por
escrito, en tres ejemplares: uno para cada parte y otro que se debe hacer llegar a la
direccidon general de trabajo, dentro de los quince dias posteriores a su celebracion.
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6. Se recomienda, a los propietarios asesorarse con profesionales, de preferencia, con
especializacién en recursos humanos para facilitar al empleado nuevo, la induccion
correspondiente con informacion sobre la organizacion, departamento de trabajo o
puesto de trabajo; utilizando un programa de induccion, en el cual se describan las

politicas de la compafiia, normas, prestaciones y otros temas relacionados.

7. Elaborar un plan de capacitacion especifico, que pueden utilizar los gerentes, que
incluya los temas como: habilidades béasicas de trabajo/vida, conocimiento del
producto, entre otros; pueden utilizar los tipos de capacitacion tradicionales como:
en el trabajo, rotacion de puestos, mentores y entrenamiento; los basados en
tecnologia tales como: CD-ROM/DVD, cintas de audio, videoconferencias,

aprendizaje en linea, etc.

8. Crear una guia en el cual se detallen los criterios necesarios para llevar a cabo la
evaluacion el desempenfo, poniendo en practica algunos de los siguientes métodos:
ensayo escrito, incidentes criticos, escalas gréficas de calificacion, entre otros; es de
suma importancia realizar una entrevista con el trabajador para informarle sobre su

rendimiento.

9. Los gerentes deben desarrollar un sistema de compensacion, que permita a la
empresa cumplir con sus objetivos estratégicos y se adapte a las caracteristicas
propias de la empresa y del entono; utilizar gratificaciones no econémicas, ofrecidos
en forma de servicios, ventajas o comodidades para los trabajadores.
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Enexo 1

Boleta de Encuesta - Propietario o gerentes

Universidad Rafael Landivar
Sede regional Jutiapa
Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales

Licenciatura en Administracién de Empresas

El objetivo de la presente investigacion es determinar como se lleva a cabo la
administracion de recursos humanos en las pequefas y medianas empresas del area
urbana del municipio de El progreso, Jutiapa, Guatemala. Los resultados obtenidos

seran Unicamente para uso exclusivo de fines educativos.

Edad: Sexo:

Estado Civil:

71 Soltero (a)
Casado (a)
Viudo (a)
Unido (a)

Divorciado (a)

O o o o



Antigledad en el puesto de trabajo actual:

0

O O 0o O

Menos de 1 afio
De 1 a 3 afos
De 4 a 6 afos
De 7 a 10 afos

Mas de 10 afios

INSTRUCCIONES: A continuacién se le presentara una serie de preguntas
cerradas y de opcion multiple: puede seleccionar una o varias opciones. Marque

con una “X” las respuestas que corresponda a los siguientes enunciados.

a) Indicador: Analisis y disefio de puestos

1. ¢ Se realiza un analisis de puestos de trabajo dentro de la empresa que dirige?

[
[

¢Por qué?

Si
No

2. ¢Cémo identifica los conocimientos necesarios para las tareas y actividades de

todos los puestos de trabajo dentro de la organizacion?

[]

[
[]
[

Manuales de puestos

A través de las necesidades

Transmisiéon verbal

Otros métodos (especifique)




3. ¢Existe en la empresa un procedimiento, por el cual se obtiene informacion los
deberes y la naturaleza de los puestos y los tipos de personas (en términos de
capacidad y experiencia) que deben ser contratadas para ocuparlos?

o Si

1 No

¢Por qué?

b) Indicador: Planeacién de recursos humanos

4. ¢ Dentro de la planificacion de la empresa que dirige, considera incluir las
actividades de Recursos Humanos?

0 Si

] No

¢ Por qué?

5. ¢En la empresa se aplica la planeacion de Recursos Humanos (PRH), para
asegurarse que tiene la cantidad y clase de personas apropiadas, para suministrar
un nivel determinado de productos o servicios en el futuro?

o Si

7 No

¢Por qué?

6. ¢Existe en la empresa la planificacion que comprende el desarrollo profesional,
humano y econémico del personal, a través de la promocién basada en la
formacion, mediante el estudio de las aptitudes y el potencial de cada persona, que
permitan su clasificacion en orden a dicha promocion?

0 Si

7 No

¢ Por qué?




¢) Indicador: Reclutamiento y seleccion de personal

7. ¢El proceso de reclutamiento y seleccion de los recursos humanos lo considera
necesario para escoger y evaluar al personal idéneo para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales?

o Si

1 No

¢ Por qué?

8. ¢Se ha realizado la busqueda en la empresa aplicando el reclutamiento interno
gue consiste en cubrir las vacantes mediante promociones o transferencias?

0 Si

] No

¢ Por qué?

9. ¢Ocupan las fuentes de reclutamiento externo como sitios de ayuda para buscar
personas calificadas como candidatos a un puesto?

1 Si

7 No

¢,Cuales?

10. Para el proceso de seleccion, ¢quién es la persona a cargo de realizar la
entrevista de Trabajo a los candidatos?

1 Gerente General

"1 Propietario

[] Coordinador de Area

O

Otro (especifique)




11. ¢ Qué tipo de documentacion solicitan durante el proceso de seleccion a los
candidatos?

Titulo de nivel primario

Titulo de nivel diversificado

Titulo Universitario

Antecedentes penales

Antecedentes policiacos

Cartas de trabajos anteriores

Cartas de recomendacién

Examen médico

O o o o o o o o g

Otro (especifique)

12. ¢La entrevista realizada a los candidatos cumple con los objetivos de adquirir
informacion, corroborar o ampliar una serie de datos para obtencion de informacion?
o Si
7 No

¢Por qué?

d) Indicador: Contratacion

13. ¢ Realizan contrato de trabajo escrito?
1 Si
7 No

¢ Por qué?

14. ¢ Qué clase de contrato individual de trabajo poseen?
1 Por tiempo indefinido

A plazo fijo

Por obra terminada

Ninguno

O O O O

Otro (especifique)




f) Indicador: Induccion

15. ¢ Se proporciona induccién al empleado nuevo al ingresar a la empresa?
0 Si
7 No

¢Por qué?

16. ¢ Quién es el responsable de impatrtir la induccion al nuevo personal?
1 Gerente
1 Propietario

1 Otro (especifique)

17. ¢ De qué manera son comunicadas normas y procedimientos al nuevo personal?
"1 Verbal

[ Escrita

18. ¢ En la induccién al trabajo qué informacion le facilitan? (marque todas las
correspondientes)

Historia de la empresa

Filosofia

Objetivos

Estructura organizacional

Funciones del puesto

Le presentaron con compafieros y jefes

Instalaciones de la empresa

O o o o 0o o o o

Otro (especifique)




g) Indicador: Capacitacion

19. ¢ Se proporciona capacitacion en la empresa?
0 Si
7 No

¢Por qué?

20. ¢ Para el personal administrativo existe un plan de capacitaciéon?
0 Si
1 No

¢Por qué?

21. ¢Qué aspectos son considerados por la empresa para capacitacion del
personal? (marque todas las correspondientes)

Resultados de un diagnostico de necesidades de capacitacion

Resultados de la evaluacion del desempefio

Presupuesto de la empresa

Funcion de objetivos definidos

No se realiza capacitacion

o o o o 0o og

Otro(especifique)

22. ¢ Cada cuanto tiempo se capacita al personal?
"1 Semestralmente

"1 Anualmente

7 Nunca

1 Otro(especifique)




23. ¢ Cuanto tiempo hace desde la ultima capacitacion que recibio el personal?
'] Meses

J Un afio

1 Mas de un afio

[

Nunca
h) Indicador: Evaluacion del Desempefio

24. ¢ Cuanto tiempo hace que evaluaron el desempefio?
Meses

Un afno

Mas de un afio

Dos afios

Nunca

O O o o o o

Otro (especifique)

25. ¢ De qué manera se realiza la evaluacion del desemperio de los empleados?
Puede marcar las que correspondan.

Verbalmente

Por escrito

Reunion privada

Reunion con otros empleaos

Ninguno

o O o o 0o odg

Otro (especifique)




26. ¢ Para qué fines son utilizados los resultados de las evaluaciones del
desempefio?

Promociones y transferencias

Necesidad de capacitacion

Recompensas

Despidos

No se toma en cuenta

Ninguno

O o o o o o oo

Otro (especifique)

27. ¢ Cuando se finaliza la calificacion del rendimiento, se realiza una entrevista con
el trabajador para informarle sobre su rendimiento en el proceso de evaluacion?

0 Si

7 No

1 Ninguna

¢ Por qué?

h) Indicador: Compensacion

28. ¢ Qué tipo de salario recibe el personal de los distintos puestos?
Salario minimo

Salario base

Salario quincenal

Salario mensual

Salario por proyecto realizado

Salario por unidad producida

I e O O O I O N

Salario por hora de trabajo



29. ¢ Reciben gratificaciones no econdmicas los empleados?
o Si
1 No

¢ Por qué?

30. ¢ Qué gratificaciones no econdmicas reciben los empleados?
Ambiente laboral satisfactorio

Reconocimientos

Servicio social y consejeria

Club o asociacion recreativa

Transporte de la casa a la empresa y viceversa

Ninguna

O o o o o oo o>

Otros (especifique)

31. ¢ El personal de la empresa recibe prestaciones establecidas por la ley?
0 Si
7 No

¢Por qué?

10



32. ¢ Cudles prestaciones reciben?

e e e A e N I I

Bonificacién incentivo
Seguro de accidentes de trabajo
Salario por maternidad
Bono 14

Aguinaldo

Vacaciones
Indemnizacion

IGSS

IRTRA

Dias de feriado
Permisos con sueldos

Horas extras

Gracias por su colaboracién.
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Boleta de Encuesta — Empleados

Universidad Rafael Landivar
Sede regional Jutiapa

Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales

Licenciatura en Administracion de Empresas

El objetivo de la presente investigacion es determinar como se lleva a cabo la
administracion de recursos humanos en las pequefias y medianas empresas del area
urbana del municipio de El progreso, Jutiapa, Guatemala. Los resultados obtenidos

seran Unicamente para uso exclusivo de fines educativos.

Edad: Sexo:

Estado Civil:

1 Soltero (a)
Casado (a)
Viudo (a)
Unido (a)

Divorciado (a)

O O o O

Antigiiedad en el puesto de trabajo actual:
1 Menos de 1 afio

De 1 a 3 afios

De 4 a 6 afios

De 7 a 10 afos

[0 0 N B B

Més de 10 anos



INSTRUCCIONES: A continuacion se le presentaran unas series de preguntas cerradas
y de opcién multiple: puede seleccionar una o varias opciones. Marque con una “X” las

respuestas que corresponda a los siguientes enunciados.

a) Indicador: Anédlisis y disefio de puestos

1. ¢Se cuenta en la empresa, con una descripcidon y las especificaciones de cada
puesto de trabajo, el ambiente y las condiciones de empleo, para realizar el
trabajo de manera efectiva?

0 Si

7 No

¢ Por qué?

2. ¢Como son identificados los conocimientos necesarios para las tareas y
actividades de todos los puestos de trabajo dentro de la organizacion?

Manuales de puestos

A través de las necesidades

Transmision verbal

[0 0 B B I

Otros métodos (especifique)

b) Indicador: Planeacién de recursos humanos

3. ¢Considera que la empresa tiene la cantidad y la clase de personas adecuadas,
para suministrar un nivel determinado de productos o servicios en el futuro?

o Si

7 No

¢ Por qué?




4. ¢Se le notifica por escrito las actividades que realiza la empresa?
1 Si
] No

¢ Por qué?

¢) Indicador: Reclutamiento y seleccién de personal

5. ¢ En la empresa se aplica el reclutamiento interno?
0 Si
1 No

¢Por qué?

6. ¢Ocupan las fuentes de reclutamiento externo, como sitios de ayuda para buscar
personas calificadas como candidatos a un puesto?

o Si

7 No

¢ Por qué?

7. Para el proceso de seleccion, ¢quién es la persona encargada de realizarle la
entrevista de trabajo?

1 Gerente General

71 Propietario

] Coordinador de Area

O

Otro (especifique)




. ¢ Qué tipo de documentacion le solicitan durante el proceso de seleccion?
Titulo de nivel primario
Titulo de nivel diversificado

Titulo Universitario

8

[

[

[

1 Antecedentes penales

1 Antecedentes policiacos
] Cartas de trabajos anteriores
"1 Cartas de recomendacion
1 Examen médico

[

Otro (especifique)

d) Indicador: Contratacion

9. ¢Se realiz6 contrato de trabajo al momento de contratarlo?
1 Si
] No

¢ Por qué?

10.¢,Qué clase de contrato de trabajo realizé al momento de contratarlo?
1 Verbal
1 Escrito

"1 Ninguno

11. ¢ Qué tipo de contrato individual de trabajo posee la empresa?

J

Por tiempo indefinido
A plazo fijo

Por obra terminada
Ninguno

Otro (especifique)




e) Indicador: Induccion

12.¢Se le proporciond induccion como empleado nuevo al ingresar a la empresa?
o Si
7 No

¢Por qué?

13.¢Quién es el responsable de impartir la induccion al nuevo personal?
1 Gerente
Propietario

Ninguno

O O O

Otro (especifique)

14.;De qué manera son comunicadas normas y procedimientos al nuevo personal?
1 Verbal

[1 Escrita

15.¢En la induccion al trabajo, qué informacion le facilitaron? (marque todas las
correspondientes)

Historia de la empresa

Filosofia

Objetivos

Estructura organizacional

Funciones del puesto

Le presentaron con comparferos y jefes

Instalaciones de la empresa

O o o o 0o o o -

Otro (especifique)




f) Indicador: Capacitacién

16. ¢ Se proporciona capacitacion en la empresa?
0 Si
7 No

¢Por qué?

17. ¢ Cuéanto tiempo hace desde la tltima capacitacion que recibio?
1 Meses

1 Un afo

"1 Mas de un afo

] Nunca

18. ¢ Cada cuanto tiempo se capacita al personal?
1 Semestralmente
1 Anualmente

7 Nunca

g) Indicador: Evaluacion del Desempefio

19. ¢ Ha sido evaluado su desempefio dentro de la empresa?
0 Si
] No

¢ Por qué?




20.

O o o o O oog O O 0O o O o

N e e A ) N I N O

¢, Cuanto tiempo hace que le evaluaron su desempefio?
Meses

Un afio

Mas de un afio

Dos afnos

Nunca

Otro (especifique)

.¢,De gué manera se realiza la evaluacion el desempefio de los empleados?

Puede marcar las que correspondan.
Verbalmente

Por escrito

Reunion privada

Reunién con otros empleaos
Ninguna

Otro (especifique)

.¢,Con qué métodos, que se le presenta a continuacion, han evaluado su

desempeiio?

Ensayo escrito

Incidentes criticos

Escalas graficas de calificacion

Escala de calificacion basadas en la comportamiento (BARS)
Comparaciones multipersonales

Administracion por objetivos (MBO)

Evaluacion de 360 grados

Otro (especifique)




23.¢En su area de trabajo cuando se efectian evaluaciones del desempefio, quién
es el encargado de realizarla?

Gerente

Propietario

Ninguno

O o o o

Otro (especifique)

24. ¢ Usted sabe para qué fines son utilizados los resultados de las evaluaciones del
desempefio?

Promociones y transferencias

Necesidad de capacitacion

Recompensas

Despidos

No se toma en cuenta

Ninguna

O o o o 0o oo

Otro (especifique)

25. ¢ Cuando se finaliza la calificacién del rendimiento, se realiza una entrevista con
el trabajador para informarle sobre su rendimiento en el proceso de evaluacién?

0 Si

] No

1 Ninguna

¢ Por qué?




h) Indicador: Compensacion

26.¢Como se hacen efectivos los sueldos del personal de los distintos puestos?

O o o o o o oo

Salario minimo

Salario base

Salario quincenal

Salario mensual

Salario por proyecto realizado
Salario por unidad producida

Salario por hora de trabajo

27.¢Reciben gratificaciones no econémicas los empleados?

[
[

¢ Por qué?

Si
No

28. ¢, Qué gratificaciones no econémicas reciben los empleados?

O o o o o o g

Ambiente laboral satisfactorio
Reconocimientos

Servicio social y consejeria

Club o asociacion recreativa

Transporte de la casa a la empresa y viceversa
Ninguna

Otros (especifique)

29. ¢ El personal de la empresa recibe prestaciones establecidas por la ley?

[
(]

¢ Por qué?

Si
No




30. ¢ Cuales prestaciones recibe?
Bonificacién incentivo

Seguro de accidentes de trabajo
Salario por maternidad

Bono 14

Aguinaldo

Vacaciones

Indemnizacion

IGSS

IRTRA

Dias de feriado

Permisos con sueldos

Horas extras

I e e e e O O e A N

Ninguna

Gracias por su colaboracion

10



G%Gxo 3

GUIA DEL PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS
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INTRODUCCION:

El propoésito de la administracion de recursos humanos, es optimizar las contribuciones

productivas del personal a la organizacion y viceversa.

Por medio de la investigacién que se llevo a cabo, en las diferentes empresas de El
Progreso, Jutiapa, Guatemala, se logré determinar que en algunas areas se necesita

reforzamiento.

Es por ello que se sugiere a los Propietarios/Gerentes, implementar esta guia del
procedimiento de administracion de recursos humanos, la cual es una herramienta que

beneficiara a las empresas de dicho municipio.



OBJETIVOS

Objetivo General

e Proporcionar a las pequefias y medianas empresas de El Progreso, Jutiapa una
guia que sirva de soporte para fortalecer las aéreas débiles y asi alcanzar las

metas propuestas para su crecimiento.

Objetivos Especificos

e Describir los requerimientos y obligaciones de cada puesto, para que un personal
idoneo lo ocupe.

e Proporcionar lineamientos a los propietarios/gerentes, para que estos sean de
apoyo al momento de reclutar, seleccionar, contratar y brindar capacitacion.

e Facilitar formatos para la recoleccion de datos indispensables en el proceso de la

administracion del recurso humano.



ESTRUCTURA ORGANICA:

La estructura orgénica es organizar a una empresa a nivel de jerarquias, desde el
empleado de mayor cargo hasta en empleado de menor cargo, para que asi cada
empleado o cada departamento tenga solo un supervisor quien los dirija en sus
obligaciones. Las empresas pueden estar organizadas de manera formal es la que la
empresa impone a sus empleadores o informal es la que cada empleado tiene como

responsabilidad de responder por su trabajo y asi dar un buen resultado.

EJEMPLO DE ESTRUCTURA ORGANICA NOMINAL

Organos Unidades Administrativas
e Direccién Gerencia
e Apoyo Secretaria
e Linea Area de logistica

Area de produccion
Area de finanzas

Descentralizacion Sucursal, Agencia

Fuente: Elaboracién propia (2017).



ORGANIGRAMA:

El organigrama de una empresa, consiste en la representacion grafica de la estructura
de la empresa, de manera que no sélo representa recursos humanos de la empresa,
sino que también representa las estructuras departamentales y esquema de las

relaciones jerarquicas.

Organigrama lineal:

La principal caracteristica de la organizacion lineal es la autoridad Unica y absoluta del
superior sobre sus colaboradores, como secuencia de inicio de la unidad de mando.

EJEMPLO DE ESQUEMA DE ORGANIZACION LINEAL

Gerente /
Propietario
)
Encargado de Encargado de Encargado de
compras | produccion , ventas
Auxiliar de Auxiliar de
{| Compras {| produccion | Vendedores
Obreros



MISION:

La Mision es la razén de ser de la existencia de una empresa.
Porque define:

e Lo que pretende cumplir en su entorno en el que actda.
e Lo que pretende hacer.

e Para quién lo va a hacer.

EJEMPLO DE UNA MISION

“Proveer productos de marca y servicios de
calidad superior, que mejoren la vida de
nuestros consumidores de hoy y de las

proximas generaciones progresanas’”.



VISION:

La visidon es una exposicion clara que indica hacia donde se dirige la empresa a largo
plazo, en qué se debera convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas
tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la

aparicién de nuevas condiciones del mercado, etc.

EJEMPLO DE UNA VISION

“Ser reconocidos como la mejor compaiia
de productos de consumo y servicios

de El Progreso, Jutiapa, Guatemala”.



DESCRIPCION DE PUESTOS:

La descripcion del puesto de trabajo hace referencia a la exposicion detallada,
estructurada, ordenada y sistemética, segun un protocolo dado del resultado del
andlisis.

Una descripcion del puesto debe incluir areas las siguientes:

o Titulo del empleo

« Dodnde se situa el rol dentro del equipo, departamento y toda la empresa
« Bajo las 6rdenes de quién estara el rol y otras interacciones clave

« Areas clave de responsabilidad y los resultados esperados

« Alcance del progreso y promocion

« Formacion y capacitacién necesarias

« Habilidades sociales y rasgos de personalidad necesarios para destacar
« Requisitos de ubicacién y traslado

e Margen de remuneracion y beneficios disponibles

e Cultura e identidad de la empresa

También se debe incluir los siguientes aspectos:

1. Objetivos del puesto: ¢qué papel desempefia y qué objetivos tiene en la
organizaciéon?

2. Descripcion de tareas: ¢qué actividades se realizan de forma habitual,
periddica u ocasional? ¢.con qué frecuencia se realizan las mismas? ¢ cuanto
tiempo dedica a cada una?

3. Relaciones: ¢,con qué otros departamentos se relaciona? ¢ es un contacto
habitual, periddico u ocasional?

4. Disponibilidad: ¢es necesaria disponibilidad para viajar? ¢ requiere
traslado?

5. Documentacion: ¢qué documentos se manejan habitualmente? ¢ qué
documentos se generan?

6. Ambiente: ¢en qué condiciones ambientales se realiza el trabajo?



7. Riesgos: ¢existen riesgos de accidentes laborales? ¢ durante cuanto tiempo
se expone a los empleados a un riesgo? ¢ la realizacion de las tareas ponen
en riesgo a terceras personas?

8. Dedicacion: ¢en qué horario se desempefna? ¢ existen limitaciones para el
disfrute de las vacaciones? ¢ se trabajan los fines de semana?

9. Integracion: ¢qué formacion inicial se requiere para cubrir las exigencias del
puesto? ¢ forma parte de algun plan de carrera? ¢ existe plan de acogida?

10. Observaciones generales: en este apartado, las personas dedicadas al
analisis de puestos plasmaran los aspectos destacados que hayan
observado y que sean dignos de mencion.



POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS:

Las politicas de recursos humanos buscan condicionar el alcance de los objetivos y el
desempefio de las funciones de personal. Politicas son reglas establecidas para regir
funciones y tener la seguridad de que sean desempefadas de acuerdo con los

objetos deseados.

Una politica de recursos humanos debe involucrar lo que la empresa pretende sobre los
siguientes aspectos principales:

EJEMPLO DE POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

1. Politica de andlisis y disefio de puestos

e El cargado del recurso humano se reunira mensualmente con sus superiores, para
planificar y elaborar el proyecto a desarrollar en beneficio a cada empleado.

e En el periodo que se acuerde se efectuara el andlisis de los puestos para
determinar las funciones de cada uno de los puestos.

e En el analisis de puestos de trabajo, se llevara el proceso que consiste en obtener
informacion sobre los puestos al definir sus deberes, tareas o actividades.

e En la descripcién de puestos de trabajo, se elabora definicion escrita de un puesto
y de los tipos de obligaciones que incluye.

e En las especificaciones del puesto de trabajo, se detallardn los requisitos y
cualificaciones personales requeridas para un cumplimiento satisfactorio de las

tareas, tales como: nivel de estudios, experiencia, etc.

2. Politica de planificacion de recursos humanos

e Utilizar todos los recursos con tanta eficacia como sea posible, donde y cuando se
necesiten, al fin de alcanzar las metas de la organizacion.

e Prever estrategias y tacticas para los casos de ampliacion o reduccién del negocio.

e Anticipar periodos de escasez y de sobre oferta de mano de obra.

e Proporcionar mayores oportunidades de empleo a las mujeres, a las minorias y a

los discapacitados.



http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/seguinfo/seguinfo.shtml

3. Politica de reclutamiento de personal

El reclutamiento del personal se har4d por medio de avisos publicitarios,
recomendados por personal de la organizacion y una empresa contratante.

La requisicion de personal, que debe de ser llenada por la persona yl/o
departamento que tenga una vacante, la que servira de guia para poder realizar el
proceso.

Utilizar el reclutamiento mixto, para establecer si hay empleados calificados dentro
de la empresa o fuera de la misma.

Identificar fuentes y métodos para el reclutamiento, basandose en su rendimiento y

utilidad para su uso.

4. Politica de seleccién de personal

Los gerentes o encargados de la seleccion deben utilizar las herramientas que
predigan de manera efectiva el desempefio en un puesto especifico.

El proceso de seleccidn se tiene que regir en base a los datos y la informacion
dada por el andlisis y especificaciones del puesto.

Elaborar todas las bases de datos posibles para agilizar la evaluacién, para llevar
acabo las pruebas psicométricas.

Elaborar formato y anexarlo a la aplicacion, para la verificacion de informacion y

referencias.

5. Politica de contratacién de personal

Los candidatos son entrevistados por los gerentes o0 los supervisores, quienes
suelen tomar la decision final y la comunican a la empresa en general.

El contrato individual de trabajo se realizara por escrito, como lo indica el cédigo de
trabajo y Ministerio de trabajo guatemalteco.

El contrato individual de trabajo obliga, no sélo a lo que se establece en él, sino a
la observancia de las obligaciones y derechos que el cdédigo o los convenios
internacionales ratificados por Guatemala.

Las consecuencias del contrato se deriven segun la buena fe, la equidad, el uso y

costumbres locales o la ley.




6. Politicade induccion de personal

Guia de bienvenida.

Se facilitara a la vez su adaptacion a la organizacion.

Facilitar una instruccion con material escrito o audiovisual de los pasos que se deben
de seguir para realizar correctamente alguna actividad laboral o trabajo especifico.
Las instrucciones de trabajo deben ser efectivas para ayudar a mantener una
mejor productividad y seguridad laboral.

La instruccion de trabajo, debe estar redactada en un lenguaje claro y directo que
explique bien los procedimientos que se deben de seguir, los posibles riegos y
accidentes que pueden acontecer asi como las respuestas que se tendrian que

emplear en caso de ocurrir algun incidente.

7. Politica de capacitaciéon de personal

Se desarrollaran programas de capacitacion en beneficio de los empleados segln
sus necesidades especificas con temas y por métodos que se crean convenientes
para cada nivel ocupacional.

Se capacitara a los empleados, desarrollando las competencias, capacidades
personales y profesionales requeridas para el cumplimiento de los objetivos de la
empresa.

Durante la capacitacion se proporcionara temas de los cambios culturales

y tecnoldgicos, contribuyendo también a su desarrollo personal.

8. Evaluacién del desempefio humano

En la evaluacion del desempefio se debe de seleccionar uno de los métodos o

tipos de evaluaciones que consideren mas adecuadas.

Semestralmente se elaboraran evaluaciones para valorar el desempefo de cada

empleado con relacién a su puesto de trabajo.

Orientara y motivard a los empleados a la mejora perenne del rendimiento
mediante el proceso de evaluacion del desempefio proporcionado por un sistema

de calificacion objetivo, transparente e informado.

Debera realizarse la debida entrevista de retroalimentacion a cada trabajador para

informarle su rendimiento.
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9. Compensacion

Se realizara anualmente o segun se crea conveniente el analisis total del
presupuesto segun declaraciones del sueldo.

Todo empleado estara afiliado y tendra los respectivos beneficios sociales.

Para el cumplimiento de sus objetivos institucionales, para lo cual debera fijar
niveles de remuneraciones e incentivos que consideren las realidades existentes
en los diferentes mercados profesionales.

El personal se retendra mediante incentivos econémicos y no econémicos ligados

al desempefio individual y colectivo.
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REQUISICION DE PERSONAL:

La requisicion de personal es la solicitud que realiza la Empresa para cubrir alguna
vacante disponible y que considera los requerimientos personales, escolares, laborales

y de experiencia del candidato, asi como las caracteristicas del puesto.

Por lo que se sugiere el formato siguiente:

12



EJEMPLO DE FORMATO DE REQUISION DE PUESTO

Nombre de la empresa

Causade la Solicitud Justificacion
A. Puesto de Nueva Creacion []
B. Puesto Vacante [
C. Incapacidad ]
Nombre del Puesto Clave del Puesto
Area Horario No. de Vacantes

Tipo de Contrato

Planta [J | Eventual [1] Tiempo determinado [ | Obra determinada [

En caso de Plazas Eventuales, Tiempo u Obra Determinada, especificar el tiempo de duraciéon y
nombre del Proyecto para el caso que corresponda

Supervisa Personal

A. Si L
B. No ] No. de Posiciones a Supervisar I:I
Nombre del Supervisor Inmediato Puesto del Supervisor Inmediato

Funciones Principales

1.-
2.-
3.-
4.-
Preparacion Académica Indispensable
Conocimientos Adicionales Deseables
Experiencia Indispensable
Habilidades Personales
Rango de Edad Sexo Estado Civil
. Masculino ] Femenino (] Soltero [] Casado [
De A Afos o o
Indistinto L] Indistinto ]
Candidatos Probables
Nombre del Candidato| Interno Puesto Actual Area Externo | Empresa| Teléfonos
Fecha de Ingreso Deseada Sueldo
Beneficios Adicionales a los de Ley

AREA SOLICITANTE RECURSOS HUMANOS
Candidato Contratado Sueldo
Fecha de Contratacion Fecha de Evaluacion Tiempo que duro la vacante

13



SOLICITUD DE EMPLEO:

La solicitud de empleo es el documento que deben de llenar los candidatos a un
puesto, en el que especifican sus datos generales, estudios, conocimientos, aptitudes,

habilidades, experiencia, entre otros.

Por lo que se sugiere el formato siguiente:

14



EJEMPLO DE SOLICITUD DE EMPLEO:

SOLICITUD DE EMPLEO

Fecha de solicitud / /
Puesto que solicita
Logo de Ia Empresa Horario deseado
Sueldo deseado Q. neto mensual
INFORMACION PERSONAL
Primer Apellido | Segundo Apellido | Nombre(s)
Direccién Ciudad y Estado CP Teléfono Celular
otro | | | |
Fechay Lugar de Nacimiento| Edad | Sexo | Edo. Civil | E-mail
| F M
ESCOLARIDAD
Nombre y ubicacion de la ARos
Grado escuela Cursados | Certificado Promedio
PREPARATORIA Si No
UNIVERSIDAD Si No
POSGRADO Si No
OTRAS Si No

15



CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS RELACIONADOS DIRECTAMENTE CON EL PUESTO

DESEADO

CONOCIMIENTO

NIVEL DE EXPERIENCIA
(ALTO, MEDIO, BAJO)

ANOS DE
EXPERIENCIA

ULTIMA VEZ QUE LO
uTILIZO

CERTIFICACIONES

(Si cuenta con certificaciones, menciénelas)

APTITUDES

(Aplicables ala posicién)

ACTIVIDADES, LOGROS ACADEMICOS, PROFESIONALES Y PREMIOS

16



FACTORES

Enumere del 1 al 5 los factores que considera mas importantes para sentirse a gusto en su

trabajo, siendo el 1 el de mayor prioridad.

El horario

El sueldo

Las relaciones con el jefe

La lejania del trabajo

Los compaiieros

Las funciones que realiza

INTERESES Y PASATIEMPOS
EXPERIENCIA
Fecha Nombre, Puesto Actividades Principales | Sueldo Razoén de su
direccién y Ocupado Salida
teléfono de la
empresa
Desde: Inicial
A
. Final
Desde Inicial
A
1 Final
Desde Inicial
A
1 Final

17




REFERENCIAS PERSONALES

Nombre Completo

Direccion Teléfono

Ocupacion y
relacion

Tiempo de
Conocerlo

Nombre y Firma del Solicitante

18




HOJA DE VIDA O CURRICULUM VITAE:

El Curriculum vitae consiste en un documento que recoge todos los datos de una
persona. Incluyendo los datos de tipo personal, académicos y experiencias que ha
tenido el sujeto al cabo de su vida. El cual se debe de revisar conforme al perfil del

puesto vacante.

Por lo que se sugiere el formato siguiente:
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EJEMPLO DE CURRICULUM VITAE

COLOCAR Nombrey ApelliglczI
a

Di i6n, Cuidad-Pai:

FOTO ireccion %pg_caag;

Tel: XXXXXXXXXXXX

AQUI

E-matil XXXXXXXXXXX @ XXXXXXXXXXX.COm:

ESTUDIOS

Afio Titulo XXX XKKXXKIIXIKKXKXKKXKXXXKXXKX
Ciudad-Pais Universidad o institucion
Afio Titulo XXX XKIKXKIXIKKXKXXKKXXXKXXKX
Ciudad-Pais Universidad o institucion
Afio Titulo XXXXXXXKXXKIKXKIXIKKXKXXXKXXXKXKX
Ciudad-Pais Universidad o institucion

Programas manejados: Word, Excel XXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXKXKXKXIKKXKEXIEXKXKXKXKXKXKXKXXXKXKXKXXKXKX

IDIOMAS

Espafiol: Natal
Inglés: Avanzado
XXXXXXX: XXXXX

EXPERIENCIA LABORAL

De 00/00/0000 a 00/00/0000 Ciudad-Pais)

NOMBRE DE LA EMPRESA, Sector XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

Cargo ocupado XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXXXXXXXXXKXXXXXXXXXXX

Tareas realizadas: XXXXXXXXXXXXXXXKKKXKKIKXIXKXXXXXXXKXX
KXXXXXXKXHXKXKKKXKXX XXXXXXXXXXXXK XXXXXXX
KXXXXXXKKKKXXXXXXXKXXXXXKKKKKXXXXXXXKX

20



De 00/00/0000 a 00/00/0000 Ciudad-Pais)

NOMBRE DE LA EMPRESA, Sector XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

Cargo ocupado XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXKXXXXKXXKXXXXKXXXXXX

Tareas realizadas: XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXXXX
XXXXXXXXXXXXKKKK XXXXXXKKXKXXKK XXXXXXXK
XXXXXXXXXKXXXXXXKKXKXXXXIKXXKXKXXKKXKXKXXKX

REFERENCIAS LABORALES

Nombre APELLIDO

Empresa (Ciudad-Pais)

Cargo

Teléfono XXXXXXXXX E-mail XXXXXXXX@ XXXXXXXX.COm

Nombre APELLIDO

Empresa (Ciudad-Pais)

Cargo

Teléfono XxXXxXXXXXX E-mail XXXXXXXX@ XXXXXXXX.Com

REFERENCIAS PERSONALES

Nombre APELLIDO
Parentesco (Ciudad-Pais)
Ocupacion

Teléfono

E-mail

Nombre APELLIDO
Parentesco (Ciudad-Pais)
Ocupacion

Teléfono

E-mail

FORMACIONES ADICIONALES E INTERESES

Cursos, Diplomados, Congresos, Concursos, Proyectos Humanitarios XXxxXXXXXXXXXXXXX
XXXXXKXXXXKX XXXXKXXXIXKXXXKK XXXXXKKXXXEXKXXK XXXXXXKKXX XXXXKXXXKXXXXKKXXX
XXXXXKXXXXEXKXXXKK KXXXXKXXXXKXXXK XXXXXKKXXXXEKKXIXKKXKXKKXXXEXKKXXXEXKXXXKKXXXXK

Deportes Hobbies: XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
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Entre uno de los pasos para la seleccion estd el de la Verificacion de referencias

personales y laborales, para lo cual se puede utilizar el formato siguiente:

EJEMPLO DE FORMATO DE VERIFICACION DE REFERENCIAS

PERSONALES Y LABORALES

DATOS DEL CANDIDATO

Nombre Del Prospecto:

Teléfono:

Fecha:

REFERENCIAS PERSONALES

Nombre:

Teléfono:

Ocupacion:

Anos De Conocerlo:

¢,Como lo describe? ¢ COmMo es su comportamiento?:

Nombre:

Teléfono:

Ocupacion:

Anos de Conocerlo:

¢, Como lo describiria? ¢ COmo es su comportamiento?:

Observaciones:
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REFERENCIAS LABORALES

Empresa:

Teléfono:

Nombre del contacto:

Puesto:

Relacioén laboral:

Tiempo laborado:

Puestos ocupados:

Causa de separacion:

¢, Como describe su desempefio?

GRAFICA DE ACTUACION

Inferior Bajo Promedio

Alto

Superior

Iniciativa

Puntualidad

Asistencia

Adaptabilidad

Calidad de trabajo

Honradez-Rectitud

Colaboracion

Responsabilidad

Proyeccion

Actitud hacia jefe

Act. Hacia compariero

Act. Hacia subordinado

Observaciones:
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Un paso de seleccién que se debe de realizar es la entrevista, debiendo decidir el tipo
de ésta.

TIPOS DE ENTREVISTA:

La entrevista tiene distintos dmbitos de aplicacion y por eso existen distintos tipos de
entrevista, son variadas las clasificaciones que se usan: segun el contenido, los

participantes, el procedimiento.

1. Segun el nUmero de participantes
Hay muchas maneras de distinguir los unos de los otros los diferentes tipos de
entrevistas, y tomar como referencia el nimero de participantes es uno de estos

criterios.

1.1. Entrevista individual
La entrevista individual es la mas utilizada y también recibe el nombre de entrevista

personal.

1.2. Entrevista en grupo
La entrevista en grupo se suele utilizar en el ambito laboral, pues permite valorar

distintas competencias de los aspirantes al puesto de trabajo.

1.3. Entrevista de panel
La entrevista de panel también es una entrevista grupal utilizada en ambito laboral. En
esta ocasion, y a diferencia del tipo de entrevista que se ha mencionado anteriormente,

son varios entrevistadores que entrevistan a un candidato.

2. Segun el procedimiento
Mas alld del numero de participantes, también podemos categorizar los tipos de
entrevistas segun su formato, es decir, la manera en la que el entrevistador se

comunica con el entrevistado y le formula un tipo de preguntas u otras.
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2.1. Entrevista estructurada
Este tipo de entrevista, la entrevista estructurada, sigue una serie de preguntas fijas que
han sido preparadas con anterioridad y se aplican las mismas preguntas a todos los

entrevistados.

2.2. Entrevista no estructurada
La entrevista no estructurada también recibe el nombre de entrevista libre. En ella se
trabaja con preguntas abiertas, sin un orden preestablecido, adquiriendo las

caracteristicas de conversacion y permitiendo la espontaneidad.

2.3. Entrevista mixta
La entrevista mixta o semiestructurada es una mezcla de las dos anteriores. Por tanto,

el entrevistador alterna preguntas estructuradas y preguntas espontaneas.

3. Segun el modo (o el canal)
También podemos clasificar los tipos de entrevistas segun el tipo de canal en el que se

establece la comunicacién entre entrevistador y entrevistado.

3.1. Entrevista cara a cara
La entrevista cara a cara es la entrevista presencial. Ambos actores de la entrevista se

encuentran uno frente al otro.

3.2. Entrevista telefonica
La entrevista telefénica es utilizada en la seleccion de personal, pues se emplea como

filtro dentro del proceso de reclutamiento si existe un volumen elevado de candidatos.

3.3. Entrevista online
A pesar de que cada vez se utiliza mas en el ambito clinico o en el educativo, la

entrevista online es caracteristica de los procesos de seleccién de personal cuando hay
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muchos candidatos para una oferta de empleo. Es habitual en grandes empresas y

suele usarse también cuando el candidato no se encuentra en la misma localidad.

3.4. Por correo electronico

Este tipo de entrevista es habitual en el ambito periodistico. En las entrevistas por
correo electrénico se envian una serie de preguntas por correo electrénico y el
entrevistado las devuelve con su respuesta. De este modo se comprueban, ademas de
aquellas variables psicoldgicas a tener en cuenta, las habilidades especificas que seran
utilizadas en el puesto de trabajo.

4. Otros tipos de entrevista

Las clases de entrevista que hemos visto hasta ahora pueden ser caracterizadas de
forma relativamente sencilla. Pero hay otra categoria de entrevistas cuyas
particularidades residen en aspectos un tanto mas complejos. Las explicamos a

continuacion.

4.1. Entrevista por competencias

Este tipo de entrevista por competencias también se conoce como entrevista
conductual y es utilizada por los expertos en Recursos Humanos para llegar a saber si
la persona entrevistada es la persona idonea para el puesto al que aspira. El reclutador
se centra en la obtencion de ejemplos conductuales de la vida personal, académica y
profesional del postulante, tras conocer previamente las necesidades tanto del puesto

como de la empresa.

4.2. Entrevista de provocacion de tension

La entrevista de provocacién de tensién se emplea en las entrevistas de trabajo,
especialmente para directivos. El objetivo es crear tension o situaciones estresantes
para valorar la capacidad del candidato a la hora de resolver problemas, ademas de

conocer su grado de tolerancia a la frustracion o su capacidad de manejo del estrés.
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4.3. Entrevista motivacional

La entrevista motivacional es un estilo de interaccion directiva, centrada en el cliente y

encaminada a ayudar las personas y a estimularlas para que comparen las ventajas y

desventajas de ciertas situaciones, para de esta manera provocar cambios positivos en

su conducta.

PREPARACION PARA LA ENTREVISTA

La preparacion es el primer paso para realizar una entrevista de trabajo. Para evitar que

la entrevista sea desordenada podria tomar en cuenta lo siguiente:

Defina su posicion frente al dialogo que tendré con el postulante.
Decida qué estrategia utilizara para el conversatorio.

Precise cual sera el instrumento que usara para registrar la entrevista: ya sean

notas o grabaciones de audio.

Apunte las conductas mostradas por los candidatos

ESTRUCTURA DE LA ENTREVISTA

Saludo. Sirve para establecer la charla.

Transicién general. Dirija la conversacion al objetivo explicando al candidato

como se conducird la reunion.

Educaciéon. Aqui se verifica los grados vy titulos que posee el aspirante, estos

vienen del CV.
Experiencia laboral. Puede reunir datos cronolégicamente.

Actividades extra laborales. Siempre y cuando tengan que ver con el trabajo.

Pueden ser tareas voluntarias, clubes, etc.

Autoevaluacion. Pregunte al candidato sobre sus fortalezas y debilidades.
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Sobre la empresa. Informe sobre el cargo y las funciones del mismo, asi como

de la empresa. Es valido recibir preguntas.

Cierre. Agradezca el tiempo del candidato y hagale saber que el proceso de

decision sera de su conocimiento.

Es necesario realizar una entrevista. Por lo que se sugiere el formato siguiente de una

© 00 N o o bk~ W NP

entrevista estructurada:

EJEMPLO DE PREGUNTAS PARA UNA ENTREVISTA ESTRUCTURADA
DE SELECCION DE PERSONAL:

¢, Qué piensa que implica el puesto?

¢ Por qué quiere el puesto?

¢ Por qué considera que esta usted calificado para el puesto?
¢, Cual cree usted que es un sueldo adecuado?

¢, Qué informacion tiene acerca de nuestra compaiiia?

¢ Por qué quiere trabajar con nosotros?

¢ Estd empleado actualmente?

Si la respuesta es no ¢,cuanto tiempo tiene desempleado?

¢ Por qué esta desempleado?

10.Si esté trabajando ¢ Por qué solicita esta posicion?

11.¢ Cuando podria empezar a trabajar con nosotros?

12. ¢ Cudles fueron sus responsabilidades en su ultimo puesto?

13. ¢ Realiz6 siempre el mismo trabajo durante su empleo en esa companiia?

14. ¢ Cual fue su sueldo inicial?

15. ¢ Cual fue su sueldo final?

16.¢Qué le gustaba mas de su trabajo?

17.¢:Qué le gustaba menos de su trabajo?
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18.¢Por qué estd pensando en salir de la empresa? o ¢cudl fue la razon de su
salida?

19.¢Cuenta con alguna experiencia o0 capacitacion que le ayude a calificar para el
puesto que solicita?

20. ¢, Qué identifica como su logro mas importante en su ultimo trabajo?

21.¢Como fueron sus relaciones con sus superiores y subordinados?

22. ¢ Cuales fueron sus ventajas y sus desventajas competitivas?

23.¢Qué tiempo permanecera con nosotros?

24. ¢ Alguna vez ha trabajado en un proyecto de grupo, y si es asi, qué papel le toco
desempeiiar?

25. ¢ Por qué considera que deberiamos contratarlo?

Es necesario realizar una evaluacion de las impresiones del entrevistador hacia los

entrevistados. Por lo que se sugiere el formato siguiente:

EJEMPLO DE IMPRESIONES DEL ENTREVISTADOR (EVALUACION)

Clasifigue cada caracteristica de uno a cinco, con el 1 como la calificacion mas alta

y el 5 como la més baja.

Caracteristicas 1 2 3 4 5 Observaciones
Personales

Apariencia
Personal

Actitud

Conversacion

Disposicion

Toma de
decisiones

Caracteristicas
relacionadas
con el puesto

Experiencia

Conocimiento

Relaciones
interpersonales

Eficiencia
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Calificacion global

1 Superior 2___ Arriba del promedio 3___ Promedio
(Bien calificado) (Calificado)

5 Insatisfactorio

Comentarios u observaciones

4 Marginal
(Escasamente
calificado)

Entrevistador
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Es necesario realizar un contrato escrito por trabajador en la empresa, por lo que se

proporciona el siguiente formato de un ejemplo de un contrato escrito:
EJEMPLO DE FORMATO CONTRATO ESCRITO

MINISTERIO DE TRABAJO Y PREVISION SOCIAL
DIRECCION GENERAL DE TRABAJO
CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO

de
Nombres y apellidos del empleador o Representante Legal
, , , , vecino de
edad sexo estado civil nacionalidad
con Documento Personal de Identificacion numero extendido por el
Registro Nacional de las Personas de actuando en representacion de
Nombres de la empresa y direccién completa Y Nombres y apellidos del Trabajador
edad , sexo , estado civil , nacionalidad ,
vecino de , con Documento Personal de Identificacion
namero extendido por el Registro Nacional de las
Personas de , con

residencia en:

direccién completa
Quienes en lo sucesivo nos denominaremos EMPLEADOR Y TRABAJADOR, respectivamente,
consentimos en celebrar el presente CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO, contenido en las
siguientes clausulas:

PRIMERA: La relacién de trabajo inicia el dia , del mes de ,
del afio
SEGUNDA: El trabajador prestara los servicios siguientes:

Indicar los servicios que el trabajador se obliga a prestar, o la naturaleza de la obra a ejecutar,

especificando en lo posible las caracteristicas y condiciones de trabajo.

TERCERA: Los servicios seran prestados
en

Indicar direccion exacta donde se ejecutara el servicio

CUARTA: La duracion del presente contrato es: INDEFINIDO.

QUINTA: La jornada ordinaria de trabajo sera de horas diarias y de ala

semana asi:

En jornada DIURNA: de las a las horas y de las horas a las
horas, excepto el dia que sera de las horas a las

horas, para completar las horas de la semana.

En jornada NOCTURNA: de las ala horas de Lunes a Sabado.

En jornada MIXTA: de las alas horas de Lunes a Sabado.

En jornada CONTINUA DIURNA: de las alas horas de Lunes a Viernes

excepto el dia Sdbado que seréa de las alas . En ésta jornada el

trabajador tiene derecho a un descanso minimo de media hora dentro de esa jornada el que debe
computarse como tiempo de trabajo efectivo.
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SEXTA: el salario sera de mas Bonificacion Incentivo de
y le sera pagada en efectivo cada
en

Semana, quincena, 0 mes.

Lugar de pago.

SEPTIMA: Las horas extras, el séptimo y los dias de asueto, le seran pagados de conformidad con los
articulos 121, 126, 127 del Cdodigo de Trabajo.

OCTAVA: Es entendido que de conformidad con el articulo 122 del Coédigo de Trabajo, la jornada
ordinaria y extraordinaria no puede exceder de una suma total de 12 horas diarias.

NOVENA: El presente contrato se suscribe en el dia
del mes de del afio .
Firma o impresion digital del trabajador Firma del Empleador

En tres ejemplares, uno para cada una de las partes, el tercero que debe ser archivado por el

Departamento de Registro Laboral. El contrato Individual de Trabajo debe ser remitido dentro de los 15

dias siguientes a su suscripcién

VER INSTRUCTIVO EN LA SIGUIENTE PAGINA
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INSTRUCTIVO

Contrato Individual de Trabajo, sea cual fuere su denominacion es el vinculo econémico
juridico mediante el que una persona (Trabajador) queda obligada a prestar a otra
(Patrono). Sus servicios personales o a ejecutarle una obra, personalmente, bajo
dependencia continuada y direccion inmediata o delegada de esta ultima, a cambio de

una retribucion de cualquier clase o forma (articulo 18 del Codigo de Trabajo).

1. Conforme el articulo 28 del Cédigo de Trabajo el contrato debe extenderse por
escrito en tres ejemplares: uno que debe recoger cada parte en el acto de celebrarse y
otro que el empleador queda obligado a hacer llegar a la Direccion General de Trabajo,
directamente o por medio de la autoridad de trabajo mas cercana, dentro de los quince

dias posteriores a su celebracion, modificaciébn o novacion.

2. En las empresas en que ejecuten trabajos de naturaleza especial o de indole
continua, segun determinacién que debe hacer el reglamento, 0 en casos concretos
muy calificados, segun determinacién de la Inspeccion General de Trabajo, se puede
trabajar durante los dias de asueto y de descanso semanal, pero en estos supuestos el
trabajador tiene derecho a que sin perjuicio del salario que por tal asueto o descanso
semanal se le cancele el tiempo de trabajo, computandose como trabajo extraordinario
(articulo 128 del Cédigo de Trabajo).

3. En cuanto a la duracion de la jornada ordinaria de trabajo, conforme a los articulos
102 inciso g) de la Constitucion y 116, 117 y 122 del Cédigo de Trabajo, observar lo
siguiente:
a) Lajornada diurna: (comprendida entre las 06 y las 18 horas del mismo dia), no
puede ser mayor de 8 horas diarias ni de 44 horas semanales.
b) La jornada nocturna: (comprendida entre las 18 horas de un dia y las 06 horas
del dia siguiente), no puede ser mayor a 6 horas diarias, ni de 36 horas a la

semana.
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c) Lajornada mixta: (qQue abarca parte del dia y parte de la noche, comprendiendo
mayor numero de horas de trabajo durante el dia). No puede ser mayor de 7
horas diarias, ni 42 horas a la semana;

d) La jornada ordinaria: puede dividirse en dos o mas periodos con intervalos de
descanso que se adapten racionalmente a la naturaleza del trabajo y
necesidades del trabajador. Siempre que se pacte jornada ordinaria continua, el
trabajador tiene derecho a un descanso minimo de media hora dentro de esa
jornada, el que debe computarse como tiempo de trabajo efectivo (articulo 119
del Cdédigo de Trabajo) y e) Si la categoria de trabajo pertenece a las
preceptuadas en el Articulo 124, de conformidad al Articulo 29, ambos del
Cddigo de Trabajo, es menester que se consigne hora de ingreso y hora de
salida. Tomando en cuenta las 12 horas a que se refiere el articulo 124 del

instrumento legal mencionado.

4. TODO TRABAJO EFECTIVAMENTE REALIZADO FUERA DE LAS JORNADAS
ORDINARIAS DE TRABAJO DEBE SER REMUNERADO COMO MINIMO CON UN
50% DEL SALARIO ORDINARIO (articulo 102 inciso g) de la Constitucion y 121 del
Cddigo de trabajo). Las jornadas ordinarias y extraordinarias no pueden exceder de un
total de doce horas diarias, salvo causas de excepcioén muy calificados, (véase articulos
122, 123 y 124 del Cddigo de Trabajo).

5. En cuanto al monto del salario, éste no debe ser inferior al salario minimo legal

establecido.

6. En el apartado de ESTIPULACIONES, se deben consignar todas aquellas
particularidades a que esta sujeto el contrato o estén incluidas en el formato, como
prestaciones, obligaciones y derechos que deriven del reglamento interior de trabajo o
del pacto colectivo de condiciones de trabajo, jornadas extraordinarias, aprendizaje,

sueldos diferidos, prestaciones en especie, etc.
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7. La plena prueba del contrato escrito solo puede hacerse con el documento
respectivo, por lo que es procedente mantenerlo a disposicion de las autoridades de

trabajo y exhibirlo cuando sea requerido por las mismas.
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INDUCCION

La induccién también es conocida como orientacion; es el proceso de familiarizar a los
empleados nuevos con la organizacion, su trabajo y su unidad de trabajo, para que

tengan un buen comienzo en la empresa.

La realizacion de la induccion tiene los siguientes beneficios:

e Baja el indice de rotacion de empleados.
e Mayor y mejor productividad.
e Baja los costos en capacitacion y aprendizaje.

e Reduce de la incertidumbre del nuevo empleado.

TIPOS DE INDUCCION

1. Induccién General:

Esta consiste en dar a conocer toda la informaciéon que concerniente a la empresa,
pueden incluir desde el nombre comercial, productos o servicios que ofrece, nimero
de colaboradores y el nivel administrativo, misién y visidn, objetivo general y

especifico, organigrama, croquis de la empresa, etc.
2. Induccion especifica:

Después de la induccién general, se procede a entrar al nuevo empleado a la unidad
administrativa donde se facilita las indicaciones del puesto de trabajo con sus
respectivas actividades a desarrollar; asi como presentarle a su jefe inmediato y

comparnieros de trabajo, etc.
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EJEMPLO DE PROGRAMA DE INDUCCION ESPECIFICA

Paso 1: Utilice un listado de verificacion de temas importantes.

e Presentacion formal ante los comparieros de trabajo.

e Explicar los procedimientos, deberes y responsabilidades del puesto.

e Capacitacion que recibira.

¢ Reglamentos de la organizacion en cuanto a asistencia, conducta personal y
apariencia.

e Estandares del puesto y niveles de produccién o servicio.

e Criterios de evaluacion del desempefio.

e Condiciones de empleo: horas de trabajo, periodos de pago, tiempo extra,
etc.

e Politicas de la unidad de trabajo.

e Cadena de mando dentro de la unidad de trabajo.

e Ofrecer ayuda.

Paso 2: Concéntrese en lo mas importante.

Los encargados de planear los programas de induccion, no deben esperar que el nuevo
empleado comprenda al instante toda la informacién, ya que puede aprender con el
paso del tiempo. En la induccién se debe tratar asuntos de relevancia inmediata, a los
nuevos empleados se les debe dar un panorama claro de la empresa y del puesto de
trabajo, ademas lograr que se sienta bienvenido y necesitado.

Paso 3: Desarrollar un paquete de induccion.

Durante las sesiones de induccion, habitualmente se les facilita a los nuevos empleados

un paquete con materiales para que lean en su tiempo de libre.
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Puede aplicarse a la induccién general, este paquete puede incluir:

e Organigrama de la empresa.

e Mapa de las instalaciones.

e Folleto de politicas.

e Descripcion detallada de los procedimientos de emergencia y prevencion de

accidentes.

Paso 4: Reducir la ansiedad del empleado.

Los encargados de planear los programas de induccién, deben tomar en cuenta que los
nuevos empleados durante sus primeros dias en el trabajo sienten ansiedad. En el
programa de induccion se debe proporcionar los pasos siguientes, para reducir el nivel
de ansiedad y evitar que aumenten los costos de induccidn, rotacion de empleados,

ausentismo y hasta los costos de produccion:

e Asegurar a las personas recién contratadas que tienen muchas posibilidades
de éxito.

e Motivar que hagan preguntas y busquen ayuda.

e Decirles que no hagan caso a comentarios de los empleados negativos o
jactanciosos.

e Animarlos a que creen amistad con sus comparieros de trabajo.

Paso 5: Seguimiento y evaluacion.

Los supervisores deben consultar a los nuevos empleados, a través de evaluaciones a
través de entrevistas, cuestionarios, encuestas y grupos de andlisis, para conocer la
efectividad de la induccion después del primer dia y con cierta frecuencia a lo largo de
la primera semana en el trabajo. Después que el empleado ha permanecido un mes en
el trabajo, y otra vez después de un afio, se debe hacer un seguimiento para determinar

la efectividad de la induccion.
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EJEMPLO DE UN LISTADO DE VERIFICACION

DE INDUCCION DEL NUEVO EMPLEADO

Nombre:

Puesto:

Fecha de Ingreso:

ASPECTOS A TRATAR

FECHA DE CUMPLIMIENTO

1. Bienvenida

Presentacion a sus compafieros

Conocimiento general de la empresa

Cadena de mando de la unidad de trabajo.

2. Datos del Trabajo

Horario de trabajo

Horario de comida

Firma de entrada, comida y salida

Uso de mail

Dias y forma de pago

Credencial

Perfil del puesto

3. Oportunidades de Ascenso
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CAPACITACION

La capacitacion es un proceso educacional a corto plazo de transmision de
conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la
organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades.

La capacitacion debe tener cuatro tipos de cambio de comportamiento:

1. Transmision de informaciones: El elemento principal en la capacitacion es el

contenido.

2. Desarrollo de habilidades: Aquellas destrezas y conocimientos directamente

relacionados con el desempefio del cargo actual u ocupaciones futuras.

3. Modificacion de actitudes: Cambio de las actitudes negativas entre los
trabajadores, motivacion, sensibilidad del personal, todo los relacionados con los
clientes: en el caso de vendedores o técnicas de ventas.

4. Desarrollo de conceptos: La capacitacion puede estar dirigida para facilitar los
conceptos en la préactica son Utiles o para elevar el nivel de generalizacion.
Esta puede estar conducida a elevar el nivel de abstraccion y conceptualizacién de

ideas y de filosofias.

Objetivos de la capacitacion:

1) Preparar al personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas de la
organizacion.

2) Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal, para sus cargos
actuales, y para otras funciones para las cuales puede ser considerada.

3) Cambiar la actitud de las personas, con varios objetivos, como crear un clima mas

agradable entre los empleados, elevar su motivacion, etc.
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ES IMPORTANTE TENER EN CUENTAS LOS PASOS SIGUIENTES PARA
CAPACITAR:

1. Diagnéstico de la situacion: Inventario de necesidades

Logro de los objetivos de la organizacion.

Determinacion de los requisitos basicos de la fuerza de trabajo.

Resultados de los evaluacion del desempefio.

Andlisis de problemas en la produccion a piori 0 a posteriori.

Analisis de problemas de personal.

Andlisis de informes y otros datos.

2. Decisién en cuanto a objetivos: Programas de capacitacion

e (A quién capacitar?
e (COmo capacitar?
e ¢ En qué capacitar?
e ¢ Donde capacitar?
e ¢ Cuando capacitar?
e ¢ Cuanto capacitar?

e ¢ Quién capacitar?

3. Seleccion métodos de capacitacion: Herramientas

e Programas para el aula.

e Videos.

e Estudio de casos.

e Representacion de funciones.
e Capacitaciéon de aprendices.
e Caja de trabajo.

e Videoconferencia.

e Capacitaciéon por computadora.
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e Capacitacion en el trabajo.
e Rotacién de puestos.

e Becarios.

4. Implementacion o accién: Ejecucion de la Capacitacion

e Aplicacion de los programas para la asesoria, por la linea o en combinacion.

5. Evaluacién y Control: Evaluacion de los resultados de la capacitacion

e Seguimiento.

e Verificacion y medicion.

e Comparacion de la situacion actual con la situacion anterior.
e Resultados insatisfactorios.

e Resultados satisfactorios.

e Retroalimentacion.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacién del desempefio, es un sistema formal de revision del desempefio

laboral individual o de equipos. Un sistema de evaluacion eficaz evalla los logros e inicia

planes de desarrollo, metas y objetivos. Es necesario que la evaluacion del desempefio

sea integral y un proceso continuo, no simplemente un acontecimiento periddico.

La evaluacion del desempefio, es necesaria para:

Proporcionar retroalimentacion.

Motivar el mejoramiento del desempefio.

Tomar decisiones vélidas.

Justificar las renuncias.

Identificar las necesidades de capacitacion y desarrollo.

Defender las decisiones del personal.

Usos de la evaluacion del desempeiio:

Planeacion de recursos humanos.
Reclutamiento y seleccion.
Capacitacion y desarrollo.
Planeacion y desarrollo de carrera.

Programas de compensacion.

El proceso de evaluacion del desempefio

El punto de partida del proceso de evaluacion del desempefio, es identificar las
metas especificas mas importantes, asi como factibles y realistas de desempefio.
Seguidamente, se decide a quién sera el encargado de la evaluacion, el periodo
de evaluacion, los métodos que se utilizardn y la funciéon del software, si es
necesario.

Durante el proceso, se anticiparan y consideraran los posibles problemas de la

evaluacion.
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e EI paso final, consiste en que el evaluador y el empleado revisan el
desempeno y lo evallan comparandolo con estandares definidos. Esta
revision ayuda a determinar, qué tan bien han cumplido los empleados estos
estandares, define las razones de las deficiencias y desarrolla un plan para
corregir los problemas. El analisis también establece las metas para el

siguiente periodo de evaluacion.

Establecer criterios de desempefio

En la practica, los criterios de evaluacion mas comunes, para evaluar a una

persona son:

e Los rasgos.

e Los comportamientos.
e Las competencias.

e Ellogro de metas.

e El potencial de mejoramiento.

El periodo de evaluacién

Las evaluaciones del desempefio se preparan en intervalos especificos, en la mayoria
de las empresas, llevandolas a cabo anual o semestralmente. Generalmente, la primera
evaluacién de un empleado se puede llevar a cabo al fin periodo de prueba, de 30 a 90

dias después de su fecha de ingreso.

METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Los gerentes o propietarios deberan elegir entre varios métodos de evaluacion. El tipo

del sistema de evaluacion del desempefio que se utilice dependera de su propdsito.
Evaluacion por los clientes

El comportamiento de los clientes determina el grado de éxito de una empresa. Las
empresas usan esta evaluacibn porque muestra un compromiso con el cliente,

promueve la responsabilidad de los empleados y fomenta el cambio. Las metas de los
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ejecutivos con relacion a los clientes tienden a hacer de naturaleza amplia y estratégica,

y las metas de los demas empleados tienden a ser mas especificas.
Evaluacién de retroalimentacion de 360 grados

Las seis mejores practicas que las empresas pueden obtener con la evaluacion de

retroalimentacion de 360 grados:

1. Utilizar el sistema principalmente para el desarrollo individual.
2. Vincular el proceso con las prioridades estratégicas.

3. Ejercer un control de administracion estricto sobre cada aspecto del
proceso.
Utilizar niveles directivos como modelos a seguir.
Utilizar capacitadores internos altamente calificados.

Evaluar el rendimiento sobre la inversion o la eficacia del proceso.

Muchas empresas abastecen externamente el proceso de 360 grados para que los
participantes sientan confianza de que la informacidbn que comparten y reciben es

completamente anénima.

Escalas de calificaciéon

El método de escalas de calificacién es un enfoque de evaluacién de amplia aceptacion
gue califica a los empleados de acuerdo con factores definidos. Al usarlo los evaluadores
registran sus apreciaciones sobre el desempefio en una escala que incluye varias
categorias, generalmente en nimero de cinco a siete, definidas por medio de adjetivos
como sobresaliente, cumple con las expectativas o necesita mejorar. Una razon de la
aceptaciéon del método de escalas de calificacion es su sencillez, ya que permite
evaluaciones rapidas de muchos empleados.

Cuando se cuantifican las calificaciones, el método facilita la comparacion del desempefio

de los empleados.
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Los factores elegidos para la evaluacién son generalmente de dos tipos relacionados con
el puesto y las caracteristicas personales. Los factores relacionales con el puesto
incluyen la calidad y la cantidad del trabajo, en tanto que los factores personales incluyen
comportamientos como las habilidades interpersonales y rasgos, como la capacidad de

adaptacion.

e El calificador (evaluador) completa la forma indicando el grado de cada factor que
describe mejor al empleado y su desempeiio.

e Luego se suman los datos y después se promedian los puntos de cada parte.

e Luego se multiplica este promedio por un factor que representa el valor dado a
cada seccion.

¢ El puntaje final (puntos totales) del empleado es el total de puntos de cada seccion.

e Algunas empresas proporcionan un espacio al evaluador para hacer comentarios

sobre la evaluaciéon de cada factor.

Incidentes criticos

El método de incidentes criticos requiere mantener registros por escrito de las
actividades laborales de los empleados, ya sean muy favorables o bien muy
desfavorables. Cuando una accién de este tipo (un incidente critico) afecta la eficacia
del departamento en forma significativa, tanto positiva como negativamente, el gerente la
registra. Al final del periodo de evaluacion, se usan estos registros junto con otros
datos para evaluar el desempefio. Con este método, la evaluacién abarcara todo el

periodo y no sélo las Gltimas semanas 0 meses.

Ensayo

En el método de ensayo, el evaluador redacta una breve narraciéon que describe el
desempefio de un empleado. Este método tiende a centrarse en el comportamiento
que el empleado presenta en su trabajo mas que en el desempefio rutinario que

presenta dia con dia. Las calificaciones de este tipo dependen principalmente de la
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habilidad de redaccion del evaluador. Comparar los ensayos de las evaluaciones es

dificil porque no existen criterios comunes.

Estandares laborales

El método de estandares laborales, compara el desempefio de cada empleado con
un estandar predeterminado o un nivel esperado de produccion. Los estandares de
produccion normal de un trabajador promedio que opera a un ritmo normal. Las
empresas pueden aplicar estandares laborales a casi todo tipo de puesto, pero los de
produccion reciben generalmente la mayor atencion. Existen varios métodos disponibles
para determinar estandares laborales, como el estudio de tiempo y las muestras de
trabajo, ventaja evidente del uso de estandares como criterios de evaluacion es la
objetividad; para que los empleados la perciban deben comprender claramente cédmo se
establecen dichos estandares, por lo que la administracion también debe explicar la

razon de cualquier cambio en los mismos.

Clasificacion

En el método de clasificacion, el evaluador coloca a todos los empleados de un grupo
en orden de calificacion segun su desempefo general. Por ejemplo, el mejor empleado
del grupo se clasifica en el lugar mas alto y el peor en el mas bajo. Se sigue este
procedimiento hasta que se clasifica a todos los empleados. Surge una dificultad
cuando todos los empleados tienen niveles similares de desempefio (segun la
percepcion del evaluador).

La comparacion de pares es una variante del método de clasificacion en la que el
desempeiio individual se compara con el de cada empleado del grupo. Un solo criterio,
como el desempefio general, es con frecuencia la base de esta comparacion. El
empleado que recibe el mayor niumero de comparaciones favorables obtiene la

clasificacion mas alta.
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Distribucion obligatoria

Los métodos de distribucion obligatoria requieren que el evaluador asigne
personas de un grupo de trabajo a un numero limitado de categorias similar a una
distribucion de frecuencias normal. Los asesores de la distribucion obligatoria creen
gue facilitan la elaboracion de presupuestos y se protegen de los gerentes débiles
gue son demasiado timidos para deshacerse de los empleados con un desempefio
pobre. Consideran que las clasificaciones obligatorias requieren que los gerentes

sean honestos con los trabajadores acerca de su desempefio.

En el sistema todos los directivos son clasificados, colocando a los que tienen el
mejor desempefio en el 20 por ciento mas alto, al grupo siguiente en el 70 por
ciento medio y a los que tienen el peor desempeiio en el 10 por ciento inferior. Los
gue tienen el desempefio mas pobre, después de darles tiempo para mejorar,
generalmente son despedidos. Si alguno de los que tienen un desempefio deficiente

es capaz de mejorarlo.

Escala de calificacion basada en el comportamiento

El método de la escala de calificacion basada en el comportamiento (BARS), com-
bina elementos de la escala de calificaciéon tradicional y los métodos de incidentes
criticos. En este método, se presentan varios niveles de desempefio junto a una
escala que los describe en cuanto al comportamiento laboral especifico de un

empleado.

El método BARS utiliza bases de comportamiento relacionadas con el criterio que se
mide. Esta modificacion aclara el significado de cada punto de la escala y reduce la
tendencia del evaluador y el error por anclar la calificacion con ejemplos de
comportamiento especificos basados en la informacion de analisis de puestos. En
lugar de proporcionar un espacio para registrar una cifra de calificacion para una
categoria, como por arriba de las expectativas, el método BARS ofrece ejemplos de
dicho comportamiento. Este enfoque facilita el analisis de la calificacién porque aborda

comportamientos especificos, superando asi las debilidades de otros métodos de
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evaluacion. A pesar de las ventajas aparentes del método BARS, los informes sobre su
eficacia son confusos. Una deficiencia especifica es que los comportamientos
usados se orientan més a la actividad que a los resultados. Ademas, el método puede
no ser economicamente viable, debido a que cada categoria de empleo requiere su
propio método de BARS. No obstante, entre las diversas técnicas de evaluacion, el
método BARS es quizd el mas defendible ante la ley, porque se basa en

comportamientos laborales actuales que son posibles de observar.

Sistemas basados en resultados

El gerente y el subordinado acuerdan en conjunto los objetivos para el siguiente periodo
de evaluacion en un sistema basado en resultados, que en el pasado era una forma
de administracion por objetivos. En un sistema de este tipo, un objetivo podria ser, por
ejemplo, reducir el desperdicio en un 10 por ciento. Al final del periodo de evaluacion
esta se centra en qué tan bien logré el empleado su objetivo.

Como el propésito de las organizaciones es lograr metas, un sistema basado en
resultados tiene un valor evidente. Una ventaja distintiva de este enfoque es que
proporciona una medida de logro frente a objetivos predeterminados. Sin embargo,
debido a que los resultados del desempefio no indican cémo cambiar, el método puede
ser menos util para el desarrollo del personal. Sin embargo, un enfoque orientado hacia
los resultados seguira siendo una técnica popular para evaluar a los empleados, sobre
todo a los gerentes.

Centros de evaluacioén

El uso principal de los centros de evaluacion es identificar y seleccionar candidatos en
puestos directivos. Su funcion en el desarrollo del personal es también importante. Los
centros de evaluacion permiten a los candidatos demostrar aspectos del desempefio
relacionados con el empleo por medio de ejercicios que simulan las situaciones
importantes que ocurren en el trabajo. Algunas evaluaciones del desempefio no sélo

intentan juzgar el desempeiio, sino también determinan el potencial de progreso de una
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persona, que se orienta hacia el futuro. Reconociendo las diferencias de los propdsitos
y la dificultad de un sistema de ED tendr4 para lograr ambos objetivos, algunas

empresas optan por centros de evaluacion junto con su sistema de evaluacion.

Uso de software

Existe software disponible para registrar los datos de la evaluacion. Que proporciona
una serie de plantillas estandarizadas aunque detalladas, para la revisiéon. El evaluador
comienza a incluir a los empleados en un cuadro de didlogo tabulado, seleccionando
una categoria especifica de puesto administrativo, gerencial o de manufactura.
Después, incluye las categorias de desempefio adecuadas a la revisién, junto con texto de
pruebas para cada categoria. El evaluador edita el texto en el procesador de palabras.
Un boton de la barra de herramientas ofrece consejos relacionados con el contexto,
incluyendo sugerencias sobre como mejorar el desempefio de los empleados. Este
software simplifica las revisiones y proporciona no sélo sistematizacion, sino también

una apariencia profesional.

Una gran ventaja al utilizar la computadora es la reduccién del papeleo requerido.
Ademas, los gerentes tienen la opcion de adaptar la mayoria de los programas. Esto
es necesario para reflejar las metas y los valores de la organizacion con mayor

exactitud y de permitir evaluaciones justas.

Los empleadores pueden vigilar el progreso de los empleados hacia las metas
definidas y evaluar su avance en los limites de tiempo establecidos. La capacidad para
verificar el desempefio en cualquier momento proporciona indicadores oportunos

cuando se requiere realizar algunos ajustes en el desempeiio o en las metas.
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LA ENTREVISTA DE EVALUACION

La entrevista de evaluacion o revision del desempefio crean con frecuencia hostilidad y
pueden deteriorar mas que beneficiar la relacién entre el gerente y el empleado. Para
minimizar la posibilidad de sentimientos negativos, la entrevista personal y la revision
escrita deben tener como meta el mejoramiento del desempefio y no la critica. El
gerente que lleva a cabo la revision debe utilizar todo el tacto posible al analizar las
areas que necesitan mejoramiento. Los gerentes calificadores deben destacar su propia
responsabilidad en el desarrollo del empleado y su compromiso de apoyarlo.

La entrevista de evaluacion tiene efectivamente el potencial de confrontar y la meta de
motivar a los empleados. La situacion mejora considerablemente cuando varias fuentes
proporcionan informacion, incluyendo quiza la propia autoevaluacion del empleado. Sin
importar el sistema que se utilice, los empleados no confiaran en un sistema que no
entiendan. El secreto fomentara invariablemente la sospecha y, de ese modo frustrara

los esfuerzos para obtener la participacion de los empleados.

Programacién de la entrevista

Los supervisores realizan generalmente una entrevista formal al final del periodo de
evaluacion de un empleado. Los empleados saben cuando se llevara a cabo su
evaluacion y su ansiedad tiende a aumentar cuando su supervisor retrasa la reunion.
Las entrevistas con empleados destacados son a menudo experiencias agradables
para todos los que intervienen. Sin embargo, los supervisores se pueden negar a
reunirse frente a frente los empleados que tienen un desempefio pobre, por lo que

tienden a posponer estas entrevistas que provocan ansiedad.

Estructura de la entrevista

Una entrevista de evaluacién exitosa se debe estructurar de tal manera que permita que

tanto el supervisor como el subordinado la vean como un medio para resolver
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problemas y no como una sesion para encontrar errores. El gerente debe considerar

tres propdésitos bésicos al planear una entrevista de evaluacion:

1. Analizar el desempeiio del empleado.

2. Ayudar al empleado a establecer metas y planes de desarrollo personal para el

siguiente periodo de evaluacion.

3. Sugerir medios para lograr las metas establecidas, incluyendo el apoyo del

gerente y la empresa.

Por ejemplo, un trabajador puede recibir una calificacion promedio en un factor como la
calidad de produccién. En la entrevista, ambas partes deben acordar el mejoramiento
especifico necesario para el siguiente periodo de evaluacion y las acciones especificas

gue cada una debe tomar.

Durante las revisiones de desemperio, los gerentes podrian preguntar a los empleados
si sus obligaciones y funciones actuales son eficaces para lograr sus metas. Ademas de
revisar el desempefio relacionado con el puesto, podrian analizar también temas
subjetivos, como las ambiciones de carrera. Por ejemplo, al trabajar en un proyecto,
quiza el empleado descubre una aptitud oculta y este conocimiento puede dar como

resultado una nueva meta para expandir su funcion en la organizacion.

La cantidad de tiempo dedicado a wuna entrevista de evaluacion varia
considerablemente con la politica de la empresa y el puesto del empleado evaluado.
Aungque se deben tomar en cuenta los costos, es Util realizar entrevistas separadas

para analizar:
1) el desempefio y desarrollo del empleado.
2) los incrementos salariales.

Muchos gerentes han aprendido que tan pronto como surge el tema del salario en una
entrevista, éste tiende a dominar la conversacion y el mejoramiento del desempefio

queda en segundo término. Por este motivo, si los incrementos salariales estan
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incluidos en la evaluacion, es aconsejable posponer esos analisis durante una o varias

semanas después de la entrevista de evaluacion.

Uso de elogios y criticas

La realizacion de una entrevista de evaluacion requiere tacto y paciencia de parte del
evaluador. Los elogios son adecuados cuando se justifican, pero puede tener un valor
limitado si no son claramente merecidos. Las criticas aunque estén justificadas, son
especialmente dificiles de comunicar, ya que el empleado puede no percibirlas como
constructivas. Es importante que el analisis de estos aspectos sensibles se concentre en
las deficiencias, no en la persona. Los gerentes eficaces minimizan las amenazas a la
autoestima del empleado siempre que es posible. Al comunicar una critica, los gerentes
deben destacar los aspectos positivos del desempefio, juzgar las acciones, no a la
persona, y preguntar al empleado como cambiaria las cosas para mejorar la situacion.
Ademas, el gerente debe evitar proporcionar todas las respuestas para tratar de
convertir la entrevista en una experiencia en la que todos los interesados se

beneficien.

Funcién de los empleados

Por parte de los empleados, alrededor de dos semanas antes de la revision, deben
anotar en su bitacora o archivos cada proyecto en el que han trabajado, sin importar si
fueron exitosos o no. El mejor recurso que tienen los empleados al prepararse para una
revision del desempefio es elaborar una lista de formas creativas con las que han
resuelto problemas usando recursos limitados. Se veran especialmente bien si pueden
demostrar como su trabajo reforzé el resultado final del andlisis financiero. Esta
informacion debe estar en el escritorio del evaluador mucho antes de la revision.
Recordar a los gerentes la informacién que pudieran haber olvidado ayudara a desarrollar

una evaluacion mas objetiva y exacta.
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Conclusién de la entrevista

La entrevista debe finalizar con planes especificos y acordados mutuamente para el
desarrollo del empleado. Los gerentes deben garantizar a los empleados que requieren
capacitacion adicional que tendra lugar pronto y que contaran con todo el apoyo de su
supervisor. Cuando la administracién realiza su parte en el desarrollo del empleado,

corresponde a la persona desempafiarse de manera aceptable.
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COMPENSACION

La compensacion es el total de los pagos que se proporcionan a los empleados a
cambio de sus servicios. Los propositos generales de proporcionar una compensacion

son atraer, retener y motivar a los empleados.

Tipos de compensaciones:

e La compensacion econémica directa es el pago que una persona recibe en la
forma de sueldos, salarios, comisiones y bonos.

e La compensacién econdOmica indirecta (prestaciones) son todas las
gratificaciones econémicas que no estan incluidas en la compensacion directa.

e Lacompensacion no econdmica es la satisfaccion que una persona recibe del
puesto o del ambiente psicolégico y/o fisico donde el trabajo se lleva a cabo.
Este aspecto de la compensacibn no econOmica incluye factores tanto
psicolégicos como fisicos que se encuentran en el ambiente laboral de la

empresa.

Es imposible proporcionar un paquete salarial perfecto. Sin embargo, con el fin de
garantizar que su sistema de pagos sea eficaz y satisfaga las necesidades de los
empleados, varias empresas permiten a su personal adaptar su propio paquete de
compensacion tanto como sea posible técnica, legal, econdmica y organizacionalmente.
Las diversas recompensas descritas comprenden un sistema de compensacion total.
Para seguir siendo competitivas, las organizaciones recompensan con mayor
frecuencia el desempefio de los empleados que influye en sus metas clave. Las
personas tienen diferentes razones para trabajar y el paquete de compensacién mas
adecuado depende en gran medida de estas razones. Cuando las personas se sienten
muy presionadas porque deben proporcionar alimento, vivienda y vestido a sus familias,

el dinero puede ser la gratificacion mas importante.
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Equidad en la compensacion econdmica

Las organizaciones deben atraer, motivar y retener a los empleados competentes.
Como el sistema de compensacion econdmica de una empresa desempefia un papel
importante en el logro de estas metas, las organizaciones deben esforzarse en lograr la
equidad.

e La equidad, en el contexto de la compensacion economica, significa un trato
salarial justo para los empleados. Como podemos ver, las empresas y los
individuos consideran la justicia desde varias perspectivas. La compensacion
debera ser imparcial para todas las partes interesadas y los empleados la
percibiran de ese modo. Los factores no econdmicos pueden modificar la
percepcion de equidad de una persona.

e La equidad externa existe cuando los empleados de una empresa reciben un
salario equiparable al de los trabajadores que desempefian puestos similares en
otras empresas.

e La equidad interna existe cuando los empleados reciben un salario de acuerdo
con la importancia relativa de sus puestos dentro de la misma organizacién. La
evaluacion de puestos es un medio importante para determinar la equidad
interna.

e La equidad de los empleados existe cuando las personas que desempefan
puestos similares para la misma empresa reciben un pago relacionado con
factores relacionados con los empleados, como el nivel de desempefio o la
antigiiedad.

e La equidad de equipos es la equidad que se logra cuando los equipos reciben
un pago con base en la productividad de su grupo. Los niveles de desempefio
para los equipos, asi como para los individuos se determinan por medio de
sistemas de evaluacion del desempeiio.

Si los empleados sienten que su compensacion es injusta, pueden abandonar la
empresa. El dafio mayor para la empresa ocurre cuando los empleados deciden no irse

sino quedarse y limitar sus esfuerzos.
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Factores determinantes de la compensacién econdmica individual

Estos factores siguen desempefiando una funcion importante para la compensacion
econOmica individual:

e La organizacion

e El mercado laboral

e El puesto

e Elempleado

Estos han influido en el establecimiento de precios de los puestos y en la determinacién
final de la compensacion econémica de una persona. Conforme la economia global
establece cada vez mas el costo de la mano de obra, el mercado laboral global
aumenta en importancia como un factor determinante de la compensacion economica

individual.

La organizacion como un factor determinante de la compensacion econdémica

Considerar la compensacion econémica como un gasto y también como un activo. Es
un gasto en el sentido de que refleja el costo de la mano de obra. La compensacion
econémica es claramente un activo cuando juega un papel decisivo en reclutar y
contratar buenos empleados, motivarlos a realizar su mejor esfuerzo y permanecer en
sus empleos. Una empresa que paga bien atrae a muchos solicitantes, lo que permite a

la administracion elegir las habilidades y competencias que valora.

Politicas de compensacion

Una politica de compensacion proporciona directrices generales para tomar decisiones
de remuneracion. Los empleados pueden percibir que las politicas de compensacion de
SuU empresa son justas y sin prejuicios, aunque otros pueden tener opiniones diferentes.
Con frecuencia una organizacion, formal o informalmente, establece politicas de

compensacion que determinan si ésta sera un lider en sueldos, un seguidor de sueldos

o se esforzara por mantener una posicion promedio en el mercado laboral.
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Lideres en sueldos

Los lideres en sueldos son organizaciones que pagan sueldos y salarios mayores que
las empresas en competencia. Al usar esta estrategia, sienten que podran atraer a
empleados productivos de excelente calidad y lograr asi costos mas bajos de mano de
obra por unidad. Las empresas con salarios altos atraen por lo general a mas
solicitantes altamente calificados que las empresas con salarios bajos que operan en el

mismo mercado laboral.

La tasa de mercado

La tasa de mercado, o tasa corriente, es el pago promedio que la mayoria de los
empleadores proporcionan por el mismo puesto en un area o industria en particular.
Muchas organizaciones tienen una politica que exige el pago de la tasa de mercado. En
este tipo de empresas, la administracion cree que puede emplear a personal calificado
y aun asi seguir siendo competitiva al no tener que aumentar el precio de sus bienes o

servicios.

Seguidores de sueldos

Las empresas que deciden pagar por debajo de la tasa de mercado debido a una
condicion econdémica deficiente o a la creencia de que no requieren empleados muy
capacitados son seguidores de sueldos. Cuando las organizaciones siguen esta

politica, con frecuencia ocurren dificultades.

Nivel organizacional

El nivel organizacional en el que se toman las decisiones de compensacion también
produce un impacto en el salario. La gerencia, con frecuencia toma estas decisiones
para garantizar la congruencia. Sin embargo, en algunos casos, tiene ventajas tomar
decisiones de pago en niveles inferiores donde existe mejor informacion con respecto al
desempeiio de los empleados. Ademas, la presion extrema para retener a los
empleados con excelente desempefio puede anular el deseo de mantener la
congruencia en la estructura de pagos. Las organizaciones cada vez hacen mas

excepciones justo por esta razon.
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Politicas organizacionales

Hemos observado que las encuestas salariales, el analisis de puesto, la evaluacion de
puesto y el empleado participan en el establecimiento del salario basico.

Las consideraciones politicas pueden influir en estos factores de la siguiente manera:

e Los gerentes pueden hacer que su empresa parezca un lider en sueldos al
concentrar su encuesta salarial en organizaciones que son seguidoras de
sueldos.

e La eleccion que hace una empresa de los factores remunerativos para el plan de
evaluacion de puestos puede manipular el valor de ciertos puestos.

e Los gerentes distorsionan en forma intencional las calificaciones de la evaluacién

de desemperio.

Las politicas organizacionales pueden destruir un sistema de compensaciéon sélido y
objetivo. Los gerentes deben estar conscientes de este peligro y tomar las medidas

adecuadas.

Capacidad de pago

La evaluacién de la capacidad de pago de una organizacion es también un factor
importante para determinar los niveles salariales. Las empresas exitosas
econémicamente tienden a proporcionar una compensacion mas alta que el promedio.
Sin embargo, la fortaleza econdémica de una organizacion establece solamente el limite
superior de lo que pagara. Para determinar un margen salarial especifico, la

administracion debe considerar otros factores.

El mercado laboral como un factor determinante de la compensacién econémica

Los empleados potenciales que se encuentran dentro del area geografica donde se
realiza el reclutamiento integran el mercado laboral. Los mercados laborales para
algunos puestos se extienden mas alla de la ubicacion de las operaciones de una

empresa.
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Los gerentes de compensacion deben estar conscientes de estas diferencias para
competir con éxito por empleados. La tasa de mercado es una guia importante para
determinar el salario. Muchos empleados la consideran como la norma para juzgar la

equidad de las practicas de compensacion de su empresa.

Encuestas salariales

Una encuesta salarial trata de obtener datos con respecto a lo que otras empresas
pagan por puestos especificos o clases de puestos dentro de un mercado lab dado.
Casi todos los profesionales usan las encuestas salariales directa o indirectamente. Las
encuestas se pueden comprar, subcontratar recurriendo a una empresa consultora o
bien las puede realizar la propia organizacién. Las organizaciones utilizan las encuestas

salariales por dos razones basicas:

1. identificar su posicion relativa con respecto a la competencia elegida en el mercado
laboral y

2. proporcionar informacién para desarrollar un presupuesto y una estructura de
compensacion.

De todos los criterios salariales, las tasas de mercado siguen siendo la norma mas

importante para determinar el pago. En un ambiente competitivo, el mercado determina

el valor econdmico y éste es el factor decisivo.

Las encuestas de compensacion dan una idea de lo que otras empresas pagan a los

empleados en diversos puestos. Cada vez mas, los empleados reciben un salario por

las habilidades y competencias que agregan al puesto mas que por desempefar

funciones propias de la descripcién del puesto tradicional.

Las encuestas salariales proporcionan informacion para establecer la compensacion

tanto directa como indirecta. Antes de realizar una encuesta salarial, una empresa debe

determinar lo siguiente:

e El area geografica de la encuesta.
e Las empresas especificas a contactar.

e Los puestos que incluira.
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