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INTRODUCION

La psicologia ha tomado auge en diversos campos de la sociedad, uno de ellos es €
area laboral, razon por la cua en la actualidad existe mayor demanda en las
organizaciones, que colocan a psicélogosas para liderar la Gerencia de Recursos
Humanos, esto exige al profesional en psicologia a desarrollar las competencias
necesarias para desempefiar su cargo de maneraintegral y exitosa.

El equipo investigador, ha optado por elegir el tema: “El rol del psicélogo laboral, sus
funciones y aportes a las organizaciones donde se han desempefiado como gerentes de
recursos humanos’ partiendo de la relevancia que esta area posee en la actualidad. La
importancia de esta investigacion radica en laidentificacion y descripcién de las diferentes
funciones que readliza el psicélogo que gerce como gerente de recursos humanos, pues
permitird sistematizar aquellas que son fundamentales para e desempefio efectivo del
cargo.

Se requiere investigar detalladamente cada una de las funciones, actividades y
experiencias, que se egjecutan dentro de este campo y que pueden estar
vinculados alas competencias, habilidades, aptitudes, conocimientos tedricos- practico y
actitudes, lo cual permitira analizar si la muestra sel eccionada ha retomado estos elementos
al momento de dirigir €l personal a su cargo y con ello determinar si esto ha permitido el
alcance de la visién, mision, objetivos de la organizacion y €l equilibrio entre el empleador
y e empleado permitiendo a su vez beneficiar la calidad de desarrollo profesional y
personal de los colaboradores.

Por esto surge la necesidad de investigar esta tematica, pues se obtendra la
aproximacion a la realidad empirica de las organizaciones donde han estado y estan
inmersos los profesionales seleccionados para este estudio. Esto proveera una guia que
brinde herramientas y conocimientos sobre Gestion Humana y a su vez aspirar a obtener
mejores oportunidades de desarrollo personal y profesional para los psicélogos/as en este

pais.



OBJETIVOSDE LA INVESTIGACION

e Sistematizar las funciones que realiza el psicologo laboral que ejerce como gerente

de recursos humanos.

e Describir las vivencias que los psicologos laborales han experimentado al momento

de desempefiarse como gerente de recursos humanos.

e Indagar sobre las competencias que debe poseer e psicdlogo labora que
gjerce como gerente de recursos humanos.

e Explorar el aporte que ha brindado la psicologia laboral en la administracion de

recursos humanos dentro de las organi zaciones donde se han desempefiado.

o Establecer e perfil profesional del psicologo laboral que gerce como gerente de

recursos humanos seguin la muestra sel eccionada.

PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Cudles son las funciones que realiza el psicologo laboral en el cargo de gerente de
recursos humanos y cuad es e aporte que la psicologia laboral brinda en la

administracion de recursos humanos dentro de las organizaciones?



CAPITULOI

ANTECEDENTESHISTORICOS



A. ANTECEDENTESHISTORICOSDE LA PSICOLOGIA LABORAL

De acuerdo ala historia de la psicologia laboral® “esta surgio por primera ocasion a raiz de
la imperiosa necesidad de resolver problemas précticos, la psicologia industrial fue fundada
formalmente a principios del siglo XX”. El aporte de Walter Dill Scott? (1901 citado en the
Psychology of Industrial Efficiency en 1913); permitio €l detalle sobre el campo de la psicologia
industrial en términos méas amplios, segun la historia de la psicologia laboral estatomé en cuenta
la peticién de ayuda del gjército estadounidense, durante la primera guerra mundial, esto marco
el nacimiento de la psicologia industrial, ante la necesidad de seleccionar y clasificar a millones

de reclutas.

De acuerdo a estudios realizados por Hawthorne, “la psicologia industrial se amplio
considerablemente en 1,924 con el advenimiento de la més famosa serie de trabajos realizados.
Dichos estudios tenian por objeto determinar la relacion entre las condiciones de trabajo (como
lailuminacién y la temperatura) y la incidencia del trabajador manifestada por la incidencia de
fatigay monotonia. A pesar de ser Unicos en este pais, dicho interés sobre las condiciones de
trabgjo ya lo habia estudiado en Gran Bretafia, durante la primera guerra mundial, la
organizacion de la industrial Fatigue Research Board. Lo significativo de los estudios de
Hawthore estriba en que abrieron una nueva era de investigacion psicologica en laindustria. Lo
gue a principio parecié ser un simple problema que requeria de un breve programa de
investigacion, se convirtié progresivamente en uno méas complejo, a continuar los estudios
durante los 15 afos siguientes. Dichos estudios fueron los responsables en forma singular, de la
introduccion de la psicologia industrial a algunos problemas concernientes a las actitudes, la

comunicacion, ladireccion y la estructura de | as organizaciones.

Estos programas de investigacion abordaron problemas mas complejos acerca de las
relaciona humanas, el espiritu de equipo y la motivacion. El estudio comenz6 como una

investigacion directa sobre los efectos que los aspectos fisicos del ambiente de trabgjo tienen en

! Historia de la psicologia industrial. (2011, 03 de Julio). [editoria en linea] disponible en:
http://es.scribd.com/doc/50170462/HI STORIA-DE-LA-PSICOL OGIA-INDUSTRIAL . [ 2013, 05 de abril]
ZHistoria de la psicologia industrial. (2011, 03 de Julio). [editorial en linea] disponible en:

http://es.scribd.com/doc/50170462/HI STORIA-DE-LA-PSICOLOGIA-INDUSTRIAL. [ 2013, 05 de abril]
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la eficiencia del empleado. Se descubrié que las condiciones socio-psicoldgicas del ambiente
laboral podian tener mucho més importancia potencial que las condiciones fisicas®. Estos

elementos son de vital importanciay se retoman en la psicologiaindustrial contemporanea.

B. ANTECEDENTES HISTORICOS DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

L os departamentos de capital humano hasta hace muy poco designado como: departamento
de recursos humanos o departamentos de personal, tiene como principal objetivo ayudar a las
personas y a las organizaciones a lograr sus metas. En el curso de su labor estos departamentos
enfrentan numerosos desafios que surgen de las demandas y expectativas de los empleados, las
organizaciones y la sociedad®.

En & siglo XXI la administracion del recurso humano encara nuevos desafios, dada la
creciente diversidad de la fuerza de trabajo y la globalizacion de la economia mundial. Por 1o
tanto, los departamentos de recursos humanos toman en cuenta el considerable reto de los
cambiantes entornos legales, al ver que las nuevas condiciones han forzado a muchos paises
|atinoamericanos a una revision fundamental de su legislacién sobre materia laboral.

Dentro de este marco de referencia, el departamento de recursos humanos debe contribuir en
gran medida a que la empresa obtenga sus metas, tanto en los parametros éticos, como en forma
socialmente responsable. Las organizaciones poseen a su vez un elemento en comun: todos estan
integradas por personas. Las personas llevan a cabo avances, los logrosy los errores de sus
organizaciones, por eso no es exagerado afirmar que constituyen €l recurso més preciado. Si
alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e instalaciones impecables, pero
careciera de un conjunto de personas, 0 éstas se consideraran mal dirigidas, con escasos
alicientes con minima motivacion para desempefiar sus funciones, €l éxito seriaimposible.

En las naciones en desarrollo € compromiso del administrador de los recursos humanos
resulta especialmente serio y vital. El gran compromiso del administrador de recursos humanos

latinoamericano estriba en efectuar su aportacion a los retos y desafios que pone ante él |a época

3Historia de la psicologia industrial. (2011, 03 de Julio). [editorial en linea] disponible en:
http://es.scribd.com/doc/50170462/HISTORIA-DE-LA-PSICOL OGIA-INDUSTRIAL . [2013, 05 de abril]
4Werther y William B. (2008) Administracion de recursos humanos, México McGraw — Hill.
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actual. La dependencia reciproca entre individuos, organizaciones y la sociedad en conjunto,
continuaran en aumento, con toda probabilidad, durante el resto de siglo en curso.

Por lo tanto el principal desafio para e administrador de recursos humanos, es lograr €
mejoramiento de las organizaciones de las cuales forma parte, haciéndolas mas eficientes y
maés eficaces. Existen objetivos fundamental es de la administracion de recursos humanos dentro
de los que se pueden mencionar®. a) objetivos sociales: la contribucion de la administracion de
recursos humanos a la sociedad se basa en principios éticos y socialmente responsables.
Cuando las organizaciones pierden de vista su relacion fundamental con la sociedad. Por
giemplo cuando las organizaciones permiten practicas discriminatorias basadas en sexo,
religion, raza o grupo cultural especifico. b) objetivos corporativos. El administrador de
recursos humanos debe reconocer que su actividad no es un fin en si mismo; es solamente
un instrumento para que la organizacion logre sus metas fundamentales. Existe para servir a
la organizacion.

c) objetivos funcionales. mantener la contribucion de los recursos humanos en un nivel
adecuado a las necesidades de la compafiia. Cuando las necesidades de las organizaciones se
cubren insuficientemente o cuando se cubren en exceso (como en |0s casos en que contrata a un
nimero excesivo de personas) se incurre en despido de recursos. d) objetivos personales: la
administracion de los recursos humanos es un poderoso medio para permitir a cada integrante
lograr sus objetivos personales en la medida en que son compatibles y coincidan con los de la
organizacion. Para que la fuerza de trabajo se pueda mantener, retener y motivar es necesario
satisfacer las necesidades individuales de sus integrantes.

No todas las decisiones de la administracion de los recursos humanos de una organizacion
cumplen siempre los cuatro objetivos fundamentales. En ocasiones es necesario conciliar dos o
mas elementos en conflicto, pero siempre es importante mantener la perspectiva de los cuatro
objetivos fundamentales, en la medida que e departamento de recursos humanos atienda
adecuadamente a estas cuatro areas esenciales sera megjor y mas positiva su contribucién a la
organizacion, en genera y alalabor de cada uno de los integrantes de ella.

Para lograr los objetivos de la organizacion, el departamento de recursos humanos, ayuda

a los gerentes de la compafia a identificar, obtener, desarrollar, evaluar, mantener y retener el

> Werther y William B. (2008) Administracién de recursos humanos, México McGraw — Hill
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capital humano, que tenga las caracteristicas que requieren. El propdsito de la administracion de
recursos humanos es conseguir personas gque contribuyan y que mejoren su efectividad y
eficiencia. Por estas razones, los gecutivos de recursos humanos desempefian un papel de
creciente importancia en la administracion de las empresas modernas.

Los departamentos de recursos humanos existen para apoyar y prestar servicios a la
organizacién, a sus dirigentes, a sus gerentes y a sus colaboradores, por |o que podria definirse
como un area de servicio, los gerentes de recursos humanos y |os especialistas que o apoyan no
tienen la autoridad de dirigir otros departamentos. En su lugar €ercen autoridad corporativa, que
es la facultad de asesorar, no de dirigir a otros gerentes. La autoridad lineal consiste en la
facultad de dirigir las operaciones de los departamentos que manufacturan o distribuyen los
productos o servicios de una organizacion. Las personas que egjercen la autoridad lineal en
ocasiones reciben €l titulo de gerentes operativos. Estos toman decisiones sobre produccion,
desempefio y personal.

La Gestion Humana aparece como un nuevo sistema de aprendizaje, desarrollo tecnolégico
y politico de la gerencia moderna, para dirigir y potenciar €l desarrollo de competencias de las
personas a través del trabajo coordinado y de la gestion de estrategias de mejoramiento del
conocimiento. Lainteligencia corporativa depende en gran medida de las politicas de gestién
humana que se gercen en cada organizacion.

La gestion humana ha estado relacionada con la administracién del recurso humano de
manera funcional y operacional, lo cual correspondia a la necesidad de administrar personal en
un sistema también mecanico y paternalista con énfasis en la centralizacion con variados
niveles jerarquicos. La intencion se centraba en la administracion de personal de acuerdo con
las labores que deberia desarrollar la empresa en € logro de los objetivos propios de la
produccion. Y € esfuerzo de los jefes radicaba en la busqueda de un indicador relevante en el
contexto de la economia, de las finanzasy la eficiencia.

Hoy la eficiencia es un principio administrativo, que constituye el fundamento indispensable
con que todo individuo debe ingresar a la organizacién para desarrollar sus funciones con
competencia. La labor de los gerentes de gestion humana es conducir al persona a lograr la
eficacia através del trabajo grupal y coordinado, para buscar conjuntamente la efectividad de la

organizacion en las respuestas que entrega a entorno. El sentido y razén de ser de la politica en
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la gestiéon del desarrollo humano, consiste en orientar € potencial de los conocimientos, de la
inteligencia de la organizacion, de los valores y la comunicacion, el propésito de realizar una
entrega de servicios de calidad a los clientes para contribuir con e mejoramiento y satisfaccion
desuvida

La politica constituye el méas ato nivel de identidad de la vision de los lideres y
especialmente a gerente de la gestion humana, quien debe conducir con las directrices de su area
a la organizacién a un estado mayor de satisfaccion y de calidad de vida labora a través de la
toma de decisiones estratégicas; pues su mision profesional por excelencia se fundamenta en
desempefiarse como un facilitador del desarrollo humano integral, en el director de politicas de
desarrollo de la organizacién. La gestion humana requiere una vision sistematica, permanente y
dinamica, para atender la demanda de personal en las diferentes fuentes de trabajo que afectan la
gestion de la empresa y de lo cua depende en gran medida la respuesta que ésta brinda a sus
clientes.

Las organizaciones modernas deben fundamentarse en una gestion humana integral,
centrada en el conocimiento cientifico social, para investigar la manera como el sistema humano
se relaciona, aprender de su propia capacidad productiva, reconoce € desarrollo de su historia
e incrementa su conocimiento a partir del reordenamiento del error®.

La gestion del talento humano es la responsable de la dimension humana en la
organizacion, esto incluye: a) contratar personas que cumplan con las competencias necesarias
para gercer un cargo. b) capacitar alos empleados. ¢) proporcionar |os mecanismos y ambientes
necesarios que propicien la motivacion y la productividad en la organizacion. d)

responsabilidades. €) apoyar la gestion de la compafiia. f) representar alos empleados.

II. CONCEPTOSBASICOS

a) Sistematizacion: Segun Oscar Jara, 1997, es una interpretacion critica de una o varias
experiencias, que a partir de su ordenamiento y reconstruccion, descubre o explicita la logica
del proceso vivido, los factores que han intervenido en dicho proceso, como se han

relacionado entre si y por qué lo han hecho de ese modo’.

& Werther y William B. (2008) Administracién de recursos humanos, México McGraw — Hill
7 Lanecesidad de lasistematizacion. [En lined] disponible en: http://www.eurosur.org/ GEM/GEM13.HTM [2010.
Marzo 30]
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b) Gerencia: Segun Krygier (1988) la define como un cuerpo de conocimientos
aplicables ala direccion efectiva de una organizacion, este proceso que implica la coordinacion
de todos los recursos disponibles en una organizacion (humanos, fisicos, tecnoldgicos,
financieros), para que a través de los procesos de: planificacion, organizacion, direccion
y control se logren objetivos previamente.

c) Gerente: Werther William B. (2008) definen que es una persona de una organizacion

gue tiene autoridad para tomar decisiones que comprometen alamisma.

d) Desarrollo de recursos humanos: Werther y William B. (2008) lo definen como €l
esfuerzo continuo, planificado, para mejorar los niveles de competencia del personal y €l
desempefio organizacional mediante capacitacion y programas de desarrollo®.

€) Gestion Humana: es la encargada de velar por el capita intelectual y del
aprendizaje organizacional dentro de los cuales e factor humano ocupa un lugar central y
protagonico, lo cual los diferencia de etapas anteriores del pensamiento organizativo y relativo

al factor humano en las organizacionesy su direccion.

[I1. Lasfunciones de recursos humanos en or ganizaciones de diver sos tamanos.

Como lo mencionan Mondy, R. Wayney Noe, Robert M (2005). A medida que una empresa
crece se vuelve mas complegja, la funcién de departamento de recursos humanos también
aumenta en complgjidad y adquiere mayor importancia. El propdésito basico de la administracién
de recursos humanos sigue siendo € mismo; la diferencia estéd en el enfoque utilizado paralograr
sus objetivos.

a) Funciones de recursos humanos en empresas pequefias. Las empresas pequefias
raramente poseen una unidad formal de recursos humanos y especiaistas en la administracion
de recurso humano, como lo muestra la figura 1. Mas bien, otros gerentes de la empresa
manejan esta &rea. El enfogue de sus actividades es generamente la contratacion y conservacion
de empleados competentes. Algunos aspectos de las funciones de |os recursos humanos pueden

ser en realidad méas importantes en las empresas pequefias que en las grandes.

8 Werther y William B. (2008) Administracion de recursos humanos, Mexico McGraw — Hill
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Figura 1. Funciones de recursos humanos en empresas pequefias.

Vicepresidente,
Recursas humanos

Vicepresidente,
Relacionesindustriales

Vicepresidente,
Relacionesindustriales

Vicepresidente,
Relacionesindustriales

Vicepresidente,
Relacionesindustriales

Ejecutivo
Vicepresidente,

Relacionesindustriales Generalicta:

Especialista

b) Funciones de la administracion de recursos humanos en empresas medianas. a medida
gue una empresa crece, se puede requerir una funcion de personal independiente para coordinar
las actividades de recursos humanos, como |lo da a entender lafigura 2. En estas empresas, hay
poca especializacion. Una secretaria puede estar disponible para mangjar la correspondencia,

pero el gerente de recursos humanos conforma basi camente todo el departamento.

Figura 2. Funciones de recursos humanos en empresas medianas.

Presidente
Gerente de
Gerente de Gerente de Gerente de
; ; recursos
ventas operaciones fianzas
humanos
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c) Funciones tradicionales de recursos humanos en una empresa grande: cuando la funcién
de los recursos humanos de la empresa se vuelve demasiado compleja para una persona,
tradicionalmente se han creado secciones independientes y colocadas bajo e mando de un
gjecutivo de recursos humanos. Por |o general, estas secciones realizaban tareas que incluian la
capacitacion y € desarrollo, la compensacion y las prestaciones, € proceso de empleo, la
seguridad socia y la salud, asi como las relaciones laborales (si la empresa esta sindicalizada),
como lo ilustra la figura 3. Cada funcion de recursos humanos puede tener un gerente y
personal que reporta a ejecutivo de recursos humanos. El vicepresidente de recursos humanos

trabaja directamente con los niveles directivos elaborando |a politica corporativa.

Figura 3. Funciones de recursos humanos en empresas grandes.

Presidente y director

general
Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente.
Marketing operaciones fianzas Recursos humanas
Gerente, Gerente, Gerente, Gerente, Gerente,
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y desarrollo y prestaciones empleo socialy salud laborales
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CAPITULO 11
FUNCIONES DE LAS GERENCIAS DE RECURSOSHUMANOS



1. Ejercer liderazgo dentro dela Organizacion

¢Qué es el liderazgo? Es la habilidad necesaria para orientar la accién de los grupos
humanos en una direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando valores de
desarrollo de la accidn de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, € seguimiento de dichos
objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los otros’. Para que una
organizacion tenga éxito, € liderazgo efectivo es vital, esto es el proceso de gercer una
influencia positiva sobre otras personas. El liderazgo comprende influir sobre la gente para que
gjerza un mayor esfuerzo en algunatarea o cambie su conducta. Por |o tanto, es importante hacer
una diferencia entre “liderazgo” y “liderazgo efectivo”. El que un lider sea o no efectivo
depende de los resultados finales de su liderazgo. Un lider o director efectivo no solo influye
sobre sus subordinados, sino que es también capaz de asegurar que éstos alcanzaran su mejor
actuacion potencial.

La funcién de liderazgo consiste en influir o inducir a los colaboradores para que realicen
sus trabajos o tareas, y cumplan los objetivos, de manera eficiente, con entusiasmo y por
voluntad propia. A través de un buen liderazgo se lograinfluenciar en los colaboradores
para que sigan y acepten las decisiones sin poner dudas ni condiciones. De acuerdo al articulo
denominado “Los 10 estilos de liderazgo més frecuentes en las  organizaciones’,  existen
diferentes tipos de liderazgo dentro de lasempresast®.

a) Liderazgo autocrético: e liderazgo autocrético es una forma extrema de liderazgo
transaccional, donde los lideres tienen €l poder absoluto sobre sus colaboradores. Los
miembros del staff tienen una peguefia oportunidad de dar sugerencias, incluso si estas
son para e bien de los colaboradores y de la organizacion. Muchas personas se sienten
resentidas al ser tratadas de esta manera. A menudo €l liderazgo autocrético tiene altos niveles
de ausentismo y rotacion del personal. Para algunas tareas y trabajos sin calificacion e estilo

puede ser efectivo, porque las ventgjas del control superan las desventajas.

9 Marta Alicia Alles. Diccionario de comportamientos, gestion por competencia. ¢Como descubrir las competencias
a través de los comportamientos? Granica, Buenos Aires, Argentina.
10 Recursohumano.com 2008. Los 10 estilos de liderazgo més frecuentes en las organizaciones [En lined]
Disponible en:  http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/7762-1os-10-estil os-de-liderazgo-mas-frecuentes-
en-las- organizaciones.html [2013, 8 de May0]
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b) Liderazgo burocratico: los lideres burocréticos hacen todo segun "el libro". Siguen las
reglas rigurosamente y se aseguran que todo lo que hagan los que estan bajo su cargo sea
preciso. Es un estilo de liderazgo muy apropiado para trabajar cuando existen serios riesgos de
seguridad (como trabajar con maquinaria, sustancias toxicas, o0 peso peligroso) o cuando hay

mucho dinero de por medio.

c) Liderazgo carismatico: Un estilo carismatico de liderazgo es similar a liderazgo
transformacional, porque estos lideres inspiran mucho entusiasmo en sus colaboradores, son
muy energéticos a guiar a los demas, de todas formas los lideres carismaticos tienden a creer
mas en si mismos que en sus colaboradores, en ocasiones esto genera problemas, ya que si por
diferentes razones el lider abandona la organizacion, podrian entrar en inquietud los

colaboradores, pues para algunos, el éxito estaligado ala presencia del lider carismético.

d) Liderazgo participativo o democratico: a pesar que es €l lider democrético € que toma la
ultima decision, ellos invitan a otros colaboradores a contribuir con e proceso de toma de
decisiones. Esto no solo aumenta la satisfaccion por e trabgjo sino que ayuda a
desarrollar habilidades. Los colaboradores sienten en control de su propio destino asi que estan
motivados a trabajar duro, mas que por una recompensa econdmica. Ya que la participacion
democrética toma tiempo, este abordaje puede durar mucho tiempo pero a menudo se logra
un buen resultado. Este estilo de liderazgo puede adoptarse cuando es esencial el trabgo en

equipo y cuando la calidad es méas importante que la velocidad o la productividad.

€) Liderazgo Laissez-faire: esta expresion francesa significa "déjalo ser" y es utilizada para
describir lideres que dejan a sus colaboradores trabajar por su cuenta. Puede ser efectivo si
los lideres monitorean lo que se esta logrando y lo comunican a equipo regularmente. A
menudo €l liderazgo laissez-faire es efectivo cuando los individuos tienen mucha
experiencia e iniciativa propia. Desafortunadamente, este tipo de liderazgo puede darse solo
cuando los mandos no ejercen suficiente control.

f) Liderazgo orientado a las personas o liderazgo orientado a las relaciones. es el opuesto

al liderazgo orientado a la tarea. Con €l liderazgo orientado a las personas, los lideres
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estan completamente orientados en organizar, hacer de soporte y desarrollar sus equipos de
trabgjo. Es un estilo participativo, y tiende a empoderar a equipo y a fomentar la
colaboracion creativa. En la préctica la mayoria de los lideres utilizan tanto el liderazgo

orientado alatareay €l liderazgo orientado a las personas.

g) Liderazgo natural o situacional: este término describe al lider que no est4 reconocido
formalmente como tal. Cuando alguien en cuaquier nivel de una organizacion lidera
simplemente por satisfacer las necesidades de un equipo, se describe como lider natural o
situacional. Algunos lo llaman liderazgo servil. De muchas maneras este tipo de liderazgo es
una forma democratica de liderazgo porque todo € equipo participa del proceso de toma
de decisones. Quienes apoyan e modelo de liderazgo situacional dicen que es una
buena forma de trabajo en un mundo donde los valores son cada vez mas importantes.
Otros creen que en situaciones de mucha competencia, |os lideres natural es pueden perder peso

por otros lideres que utilizan otros estilos de liderazgo.

h) Liderazgo orientado a la tarea: apoyan el modelo de liderazgo situacional dicen que
es una buena forma de trabgjo en un mundo donde los valores son cada vez mas
importantes. Otros creen que en situaciones de mucha competencia, los lideres naturales
pueden perder peso por otros lideres que utilizan otros estilos de liderazgo. Los lideres
altamente orientados a la tarea, se focalizan solo en que el trabajo se haya cumplido (las metas)
y pueden ser un poco autocraticos. Estos lideres son muy buenos para definir el trabajo y los
roles necesario, ordenar estructuras, planificar, organizar y controlar. Pero no tienden a pensar
mucho en el bienestar de sus equipos, asi que tienen problemas para motivar y retener a sus
colaboradores.

i) Liderazgo transaccional: este estilo de liderazgo nace con la idea de que los miembros
del equipo sigan las indicaciones de su lider cuando aceptan €l trabajo. La transaccion es €l
pago a cambio del esfuerzo y la aceptacion hacia las tareas que les da su lider. El lider tiene

derecho a sancionar a quien considere que su trabajo no lo esta realizando adecuadamente. El
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liderazgo transaccional es un tipo de managment?, no un verdadero estilo de liderazgo, porque
el foco es hacia la gjecucion de tareas de corto plazo.

j) Liderazgo transformacional: los lideres transformacionales son considerados los
verdaderos lideres por la mayoria de los tedricos del liderazgo. Inspiran a sus
equipos en forma permanente, y le transmiten su entusiasmo al equipo. A su vez estos lideres
necesitan sentirse apoyados solo por ciertos empleados. Es unaiday vuelta emocional. Es por
ello que muchas organizaciones tienen que funcionar tanto con el liderazgo transformacional
como con el liderazgo transaccional. Los lideres transaccionales (o administrador) se aseguran
de que la rutina se lleve adelante en forma apropiada, mientras que el liderazgo

transformacional busca nuevasiniciativasy agregar valor.

1.1Creacion y direccién de equipos de trabajo:

Consiste en crear y dirigir grupos o equipos de trabajo, guiarlos hacia el cumplimiento de
sus objetivos, motivarlos, mantener la armonia del grupo y resolver los problemas o
discrepancias que puedan suceder. El crear grupos de trabajo, no solo permite que el colaborador
se sienta mas seguro, optimista y motivado, sino que al trabajar en equipos se crea un refuerzo
entre los colaboradores y, por tanto, la produccion del grupo o equipo terminasiendo mayor a

lo que se lograria con que cada uno de los colaboradores trabajara por separado.

1.2 Transicion delasteorias del liderazgo:

Se consideran diversos métodos para explicar 1o que hace qué un lider sea eficaz.
Empezando con la busqueda de las caracteristicas personales y universales que los lideres
podrian tener en algun grado mayor gue los no lideres. Un segundo enfoque trataria de explicar
el liderazgo en términos de comportamiento que una persona observa. Ambos métodos se han
descrito como “salidas falsas’, basados en su concepcidn erréneay en extremo siempre de cada

liderazgo.

1 Definicion: Administracion o gestion en todas las actividades empresariales y organizaciones humanas es

simplemente el acto de unir las personas paralograr las metas y objetivos deseados.
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Un tercero observa los model os de la contingencia para explicar lo inadecuado de las teorias
anteriores del liderazgo para reconciliar y juntar la diversidad de los halazgos de la
investigacion. Entre las teorias del liderazgo estan: a) teoria de las caracteristicas del liderazgo:
busca las caracteristicas de personalidad, sociales, fisicas o intelectuales que diferencian a los
lideres de los seguidores. b) teoria del comportamiento del liderazgo: proponen qué
comportamientos especificos diferencian alos lideres de los que no o son. La diferencia entre la
teoria de las caracteristicas y las del comportamiento, en términos de la aplicacion, yace en
las suposiciones que las sustentan. Si las teorias de las caracteristicas fueran vélidas,
entonces € liderazgo basicamente se posee desde el nacimiento: usted lo tiene o no lo tiene.

Por otro lado, si hubieran comportamientos especificos e identificaran alos lideres, entonces
se podria ensefiar a ser lideres. Se podria disefiar programas que implementaran esos patrones
de comportamientos en individuos, que desearan ser lideres eficaces, entre ellos: lider orientado
al empleado es aquel que enfatiza las relaciones interpersonales; lider orientado a la produccién
es aguel que enfatiza los aspectos técnicos o laborales de trabajo; matriz gerencial es una regia
de nueve por nueve, que describe 81 edtilos diferentes de liderazgo; lider orientado al
desarrollo es aquel que valora la experimentacion, busca nuevas ideas genera y pone en
practicael cambio.

Modelo de la contingencia de Friedlerz es la teoria que los grupos eficaces
dependen del gjuste adecuado entre €l estilo del lider parainteractuar con los subordinados y la
medida en la cual la situacién da el control y la influencia a lider; estructura de la teoria es
el grado en € cual la tareaimplica procedimiento; posicion de poder es lainfluencia derivada
de la posicion que ocupa €l lider en laestructuraformal de la organizacion; incluye el poder

de contratar como despedir, disciplinar, otorgar ascensosy dar incrementos salariales.

2. Administracion de la adecuada comunicacion dentro de la organizacion.

La comunicacion: puede entenderse como un proceso o un flujo, debe incluir tanto la
transferencia como el entendimiento del significado. La funcién de comunicacion consiste en
procurar que en la empresa exista una comunicacion clara, adecuada y eficaz. La
comunicacion debe expresarse en un lengugje claro, simple y comprensible para el receptor.

Debe ser lo mas precisa posible, para que el mensaje sea recibido en su totalidad. Los mensajes
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deben ser integros y consistentes, es decir, debe haber coherencia entre l1os mensajes escritos,
orales y no verbales. Al momento de emitir memorandum para los colaboradores, dicha

informacion debe de ir en un lenguaje que manifiesta en su totalidad la exactitud del mensaje.

2.1 Direccion de la comunicacion.

Seguin €l autor Stephen P. Robbins en su obra * comportamiento organizacional” 2, sostiene
gue la comunicacion puede fluir vertical u horizontalmente. El sentido vertical ademas puede
tener dos direcciones, descendente o ascendente. A continuacion se describen cada una:

a) Comunicacién descendente: la comunicacion descendente pasa de un nivel de un grupo u
organizacion a un nivel inferior. Si tomamos casos de los gerentes que se comunican con |os
empleados, pensamos en €l esquema descendente. Gerentes y jefes de grupo se comunican de
esta manera para asignar metas, dar instruccion de trabajo, informa de politicas y
procedimientos, sefialar problemas que requieren atencién y ofrecer retroalimentacion sobre el
desempefio. Pero la comunicacion descendente no tiene que ser de palabra ni en persona.
Cuando la direccidn envia cartas al domicilio de los empleados para notificarles las nuevas
normas de permisos por enfermedad, se trata de comunicacién descendente, 1o mismo que €l
mensaje de correo electronico en que la jefa de un grupo les recuerda a los miembros de su
equipo que se acercael fin de un plazo.

b) Comunicacion ascendente: la comunicacion ascendente se dirige a un nivel superior en €l
grupo u organizacion. Sirve para dar retroalimentacion a los superiores, informarles del progreso
hacia las metas y darles a conocer problemas actuales. La comunicacién ascendente mantiene a
los administradores al tanto de las opiniones que tienen los empleados sobre su trabajo, los
compafieros y la organizacion en general. Los Administradores también recurren a esta forma
de comunicacién para recabar ideas sobre como pueden mejorar |as cosas.

Algunos gjemplos de comunicacién ascendente en las organizaciones son los informes de
desempefio preparados por la gerencia de primera linea para que los revisen de la gerencia

media y la direccion, las urnas de sugerencias, encuestas de actitudes de los empleados, los

12 stephen P. Robbins (2004) Comportamiento Organizacional, décima edicion. México 1999.
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procedimientos de “quejas’, en las que los empleados tienen la oportunidad de identificar y
examinar problemas con sus jefes o |os representantes de |a direccion.

© Comunicacion horizontal: cuando la comunicacion tiene lugar entre los miembros del
mismo grupo de trabajo, entre los miembros de grupos a mismo nivel, entre gerente del
mismo nivel o entre personal del mismo rango, nos referimos a la comunicacion horizontal. ¢Por
qué se necesitan comunicaciones horizontales si las comunicaciones verticales de un grupo o una
organizacion son eficaces? La respuesta es que las comunicaciones horizontales ahorrar tiempo
y facilitar la coordinaciéon. En algunos casos, estas relaciones laterales estédn formalizadas, pero
lo méas habitual es que surjan informalmente como atgjo en la jerarquia vertical y para hacer
expeditas las actividades.

Por |o tanto, y desde &l punto de vista de la administracion, las comunicaciones horizontales
de la organizaciéon pueden ser buenas o malas. Como una adhesion inflexible a la estructura
formal vertical para todos los comunicados puede impedir la trasmision eficiente y exacta de la
informacién, las comunicaciones laterales pueden ser benéficas. En estos casos, ocurre con €l
conocimiento y €l respaldo de los superiores. Pero también pueden producir conflictos
disfuncionales cuando se ignoran los canales verticales formales, cuando los empleados pasan
por encima de sus superiores para conseguir algo o cuando los jefes averiguan gque se ha hecho
algo o se han tomado decisiones sin su conocimiento

3. Relacion derecur sos humanos con las otras areas o departamentos

El area de recursos humanos es un érea estratégica de apoyo para e adecuado
funcionamiento de las demés areas, su interrelacién es muy importante, su integracion dentro de
las demas &reas departamentos, es cada vez mayor. Por gjemplo, para elaborar un producto
con calidad total, se tiene que contar con el personal idoneo y comprometido con la excelencia
del producto o servicio que se elabore proporcione, esto se logra por medio de los circulos de
calidad, donde el papel del personal es fundamental. EI departamento de recursos humanos
debe ser un departamento que se mantiene neutro ante cualquier conflicto y dificultad que
se pueda presentar dentro de la organizacion, a su vez debe de mantener una comunicacion

continua'y adecuada con cada una de |as éreas existentes dentro de la organizacion.
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4. Motivacion derecursos humanos

La motivacion se define usualmente como el proceso por € cua la conducta es
energizada y dirigida. A pesar de su atraccion intuitiva, €l concepto de motivacion ha resultado
problemético para la psicologia. Una razon para ello es que la motivacion no es observable
directamente. Es un proceso intuitivo que puede ser inferido solo observando la conducta de las
personas midiendo los cambios en sus maneras de actuar o pidiéndoles que describan sus
necesidades y metas. Es una de las funciones que dan equilibrio a la organizacion. La
motivacion consiste en el acto de animar a los trabajadores, con € fin de que tengan un mejor

desempefio en el cumplimiento de los objetivos.

4.1 Lasteoriasque hablan sobre las motivaciones son:

a) Teoria de la necesidad: enfocada a las necesidades, mejor conocida como lateoria de
Maslow, lateoria de la motivacion —higiene, la teoria ERG y la teoria de las necesidades de Mc
Clelland. La més fuerte de estas probablemente sea la Ultima, en particular con respecto a la
relacion entre el logro y la productividad. Si las otras tienen gran valor, éste se relaciona con
explicar y predecir la satisfaccion del trabgjo.

b) Teoria del impulso refuerzo: El antiguo principio del hedonismo establece que las
personas tratan de alcanzar el maximo placer y evitar €l dolor. Thorndike (1911) propuso
“la ley del efecto”, para explicar como la experiencia del placer y del dolor influye sobre la
conducta posterior. La ley del efecto estableces que |as respuestas seguidas estrechamente por
resultados agradables (premios) serefuerzan y es mas probable que se repitan en la misma
situacion, y lasrespuestas seguidas estrechamente por resultados desagradables (Castigos) se
debilitan y es menos probabl e que ocurran de nuevo en la misma situacion.

c) Teoria del establecimiento de metas. Existe muy poco desacuerdo acerca de que las
metas claras y dificiles llevan a niveles mas altos de productividad. Esta evidencia lleva a
concluir que proporciona una de las mas poderosas explicaciones acerca de esta
variable dependiente. La teoria sin embargo, no contempla el ausentismo, la rotacion, ni la
satisfaccion.

d) Teoria del reforzamiento: tiene una marca impresionante al predecir factores como

la calidad y la cantidad de trabgo, la persistencia del esfuerzo el ausentismo, la
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impuntualidad y las tasas de accidentess No ofrece mucho conocimiento sobre la
satisfaccion del empleado o la decision de renunciar.

€) Teoria de la equidad: La teoria de la equidad se ocupa de las cuatro variables
dependientes. Sin embargo, es fuerte cuando predice los comportamientos de ausencia y
rotacion y débil cuando predice las diferencias en la productividad del empleado.

f) Teoria de las expectativas. Enfocada en las variables de desempefio; ha probado
ofrecer una explicacion poderosa sobre la produccion, e ausentismo y la rotacion del empleado.
Sin embargo asume que los empleados tienen algunas restricciones sobre su decision discreta.
Realiza muchas de las mismas suposiciones que el modelo raciona hace acerca de la toma
individual de decisiones.

5. Reclutamiento, Seleccion y Contratacién de personal.

5.1 Reclutamiento de personal:

Chiavenato (2000) menciona que desde el punto de vista de la organizacion, €l proceso
de atraccion y seleccion no es smple, esto produce la idea de las competencias y diferentes
estrategias que el gestor de recurso humano, debe poseer y practicar en todas las funciones,
siendo ésta la de reclutamiento y seleccion de personal una de las determinantes para €l buen
funcionamiento de las organizaciones. El éxito de una organizacion, inicia desde €l correcto
reclutamiento de personal. Chiavenato comenta en su libro: €l reclutamiento es un conjunto de
técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos dentro de la organizaciéon. En esencia, es un sistemade informacién mediante
el cual la organizaciéon divulga y ofrece a mercado de recursos humanos las oportunidades
de empleo que pretende llenar?s,

El enfoque es mantener la organizacién completa en relacion a recurso humano como tal,
por lo que € reclutamiento debe atraer suficiente cantidad de candidatos para abastecer de
modo adecuado el proceso de seleccion. Como se refiere Chiavenato (2000) €l reclutamiento
también debe suministrar la seleccion de materia prima basica (candidatos) para €l

funcionamiento de la organizacion.

13 | dalberto Chiavenato (2000) Administracién de Recursos Humanos. Colombia, McGraw — Hill
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El reclutamiento tiene como base fundamental 1as necesidades presentes y futuras de recurso
humano dentro de la organizacion, es decir, que en el area de gestion humana, no debe pensarse
Unicamente en la falta de recurso humano actual, la plaza que quedo vacia o el puesto nuevo a
crear, sino tomando en cuenta todas la rotacion que hay del personal, la plaza que debe cubrirse,
el tipo de poblacién a la que se dirige y la rotacion de persona dentro de la organizacién. Es
importante la estrategia que el gestor de recursos humanos utiliza para el adecuado reclutamiento
de personal. Esta estrategia, en términos generales, consiste en realizar actividades relacionadas
con lainvestigacion e intervenciédn en las fuentes capaces de proveer ala organizacion el nimero
suficiente para conseguir los objetivos. Es una actividad cuyo objetivo inmediato es atraer
candidatos de entre |os cuales se seleccionarén |os futuros integrantes de la organizacion.

El proceso de reclutamiento exige una planeacién rigurosa, Chiavenato (2000) indica que es
un proceso constituido por una secuencia de tres fases. personas gque la organizacion requiere, lo
que & mercado de recursos humanos puede ofrecer y técnicas de reclutamiento por aplicar. (p.
210). De ahi se derivan las tres siguientes etapas:

a) Investigacion interna sobre necesidades. esto es igual, a la verificacion de las
necesidades de la organizacion respecto a sus necesidades de recursos humanos a corto,
mediano y largos plazos para saber qué requiere de inmediato y cuadles son sus planes futuros
de crecimiento y desarrollo. Este es un plan estadistico, un censo gue no se rediza
ocasionalmente, sino que debe ser puesto en préactica continuamente en cada area de la
organizacion, esto permite conocer las vacantes requeridas o a requerir, € perfil que debe
cumplir la plaza a cubrir, € cua constantemente se va modificando por la innovacion y
desarrollo que hay en las organizaciones en un siglo como en el gue existe la sociedad; las
caracteristicas que los nuevos miembros deben mostrar y ofrecer. En algunas organizaciones esta
investigacion interna se sustituye por un proceso mas amplio denominado: planeacion de

personal.

La planeacion de personal, es un proceso de decisidon respecto de los recursos
humanos necesarios para conseguir 1os objetivos organizacionales en un periodo determinado.

Se trata de prever cuaes seran la fuerza labora y los talentos humanos necesarios para la
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realizacion de la accion organizacional futura. Anticipar en la organizacion la cantidad y calidad
de las personas necesarias es sumamente importante. La planeacion de recursos humanos se
elabora segun criterios de racionalidad estrictamente técnica y de un enfogque meramente
cuantitativo, dado que en la préctica, significa que los gerentes de recursos humanos, deben
disponer de las personas adecuadas para el trabgo que debe gecutar, ya en e pleno
desarrollo y préctica quiere decir que los gerentes deben estar seguros de que los cargos bajo su
responsabilidad estdn ocupados por personas capaces de desempefiarlos con acierto. Por |o tanto
el proceso de planeacion de personal, es un proceso riguroso. Existen varios modelos de

planeacién, a continuacién una descripcion de los diferentes model os existentes.

b) Investigacion externa del mercado: Es una investigacion del mercado de recursos
humanos orientada a segmentarlo y diferenciarlo para facilitar su andlisis y su consiguiente
estudio. En esta clase de investigacion sobre salen dos aspectos importantes. el primero, la
segmentacion del mercado de recursos humanos, que es la descomposicion de éste en segmentos
0 clases de candidatos con caracteristicas definidas para andizarlo y estudiarlo de manera
especifica, tomando en cuenta que cada segmento de mercado tiene caracteristicas propias,
atiende a diferentes necesidades, tiene expectativas y aspiraciones diferentes, utiliza distintos
medios de comunicacion y por o tanto debe estudiarse de manera diferente.

Segundo, teniendo en cuenta que €l reclutamiento no siempre puede abarcar todo €l mercado
de recursos humanos, sin una direcciéon precisa. Se debe detectar y localizar en el mercado
fuentes de reclutamiento, que representan |os objetivos especificos en que incidirén las técnicas
de reclutamiento. Es un problema de localizacion. Al identificar las fuentes de reclutamiento
correcto permite a la organizacion: elevar € proceso de reclutamiento, disminuir € proceso de
reclutamiento, reducir los costos operacionales de reclutamiento. Y en términos generales,
permitird que la Gerencia de Recursos Humanos, facilite los procesos a su cargo. Tomando en
cuenta lo anterior, la funcidn de la gerencia de recursos humanos, si la organizacion deja a su
cargo ésta area, es preciso gque sepa escoger € mejor modelo a seguir para el reclutamiento
interno, asi como la investigacion externa que debera hacer para cumplir ésta funcion basica y
elemental.
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c) Técnicas de reclutamiento gque se utilizaran. Estas etapas, cumplen un planeamiento, un
plan de trabajo a seguir para conseguir estructurar el sistema de trabajo que se desarrollara. Entre
ellos los medios de reclutamiento, el mercado de recursos humanos presenta diversas fuentes que
la empresa debe identificar y localizar, en donde encuentre candidatos que suplan sus
necesidades. EI mercado de recursos humanos esta conformado por un conjunto de candidatos
gue pueden estar empleados o disponibles. Esto lleva a los dos medios de reclutamiento: el
interno y el externo™,

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la empresa intenta
llenarla mediante la reubicacion de sus empleados, |os cuales pueden ser ascendidos mediante
un movimiento vertical, o trasladados mediante un movimiento horizontal, o transferidos con
ascenso mediante un movimiento diagonal, o también implicar programas de desarrollo de
personal 0 planes de profesionalizacion de personal. Este medio de reclutamiento posee
desventgjas y ventagjas como tal, por lo cual € gerente de recursos humanos, debera saber a
través de una investigacion continua dentro de la organizacion, cud es el mejor medio a utilizar
y en qué caso.

El reclutamiento externo opera con candidatos que no pertenecen a la organizacion, atraidos
por |as técnicas de reclutamiento utilizadas. Este reclutamiento incide sobre candidatos reales o
potenciales, disponibles 0 empleados en otras organizaciones. En €l reclutamiento externo hay
dos maneras de enfocar las fuentes de reclutamiento, el enfoque directo y e enfoque indirecto.
Al igual que el reclutamiento interno, tiene sus ventgjas y desventajas como tal.

El reclutamiento mixto, una empresa nunca hace exclusivamente un solo tipo de
reclutamiento, siempre utiliza las dos formas para complementarse. Ademas, ante las ventajas y
desventgjas de cada uno, muchas organizaciones han preferido una solucion ecléctica,

mediante e reclutamiento mixto, utilizando ambos tipos de reclutamiento.

5.2 Seleccion de Per sonal
Esta forma parte del proceso de provision de personal, y viene luego del reclutamiento. La
seleccion es una actividad de comparacién o confrontacion, de eleccion, de opcion y decision, de

filtro de entrada, de clasificacion y por consiguiente, restrictiva. La tarea basica de la seleccion

14 | dalberto Chiavenato (2000). Administracién de Recursos Humanos. Colombia, McGraw — Hill.
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es escoger entre los candidatos reclutados, aquellos que tengan mayores probabilidades de
adaptarse al cargo ofrecido y desempefiarlo bien. El objetivo basico de la seleccidn es escoger y
clasificar los candidatos més adecuados a las necesidades de |a organizacion.

La seleccion del individuo idéneo, para el cargo adecuado, consiste en escoger entre los
candidatos reclutados los més aptos para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando
de mantener o aumentar la eficiencia 'y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la
organizacion. La seleccion busca solucionar dos problemas fundamentales. |a adecuacion del
hombre a puesto y la eficiencia del hombre en el cargo.

La seleccidon es la eleccidon entre la enorme gama de diferencias individualesfisicasy
psicolgicas que llevan a que las personas se comporten y perciban las situaciones de manera
diferente, y a que logren de mayor o menor éxito en el desempefio de sus funciones en la
organizaciéon. Calcular a priori €l tiempo de aprendizaje y e rendimiento en la gecuciéon es
tarea de la seleccion. El proceso selectivo debe suministrar no sélo un diagnéstico, sino también
un prondstico respecto de las dos variables. La seleccion debe verse mirarse como un proceso
real de comparacion entre los requisitos del cargo y € perfil de las caracteristicas de los
candidatos. Se realiza un andlisisy aplicacion de técnicas de seleccion. Ademas en este proceso,
después de la comparacion y con los candidatos que el proceso le haya brindado, se debe
presentar y tomar ladecision del candidato idoneo a cubrir la plaza en cuestion.

5.3 Contratacién de personal

El departamento de contratacion, parte de la administracion de recursos Humanos, tiene la
finalidad de administrar eficientemente el recurso humano de la empresa a través de un efectivo
proceso de reclutamiento y seleccion; por delegacion de la gerencia de recursos humanos. Este
departamento tiene por objetivo formalizar con apego a la ley la futurarelacion de trabajo

para garantizar 10s intereses, derechosy deberes tanto del trabajador como de la empresat®.

15 Jesed, Noviembre 21 de 208, funciones de recursos humanos. [en linea] 2008, disponible en:
http://jesed.wordpress.com/2008/11/21/funcion-del -area-de-recursos-humanos/. [2013,12 de Mayo]
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6. El proceso de Induccion:

Consiste en dar toda la informacion necesaria a nuevo trabgjador y redizar todas las
actividades pertinentes para lograr su rapida incorporacion a los grupos sociales que
existan en su medio de trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo miembro y la
organizacién y viceversa. Consiste en llevar a individuo a puesto que va a ocupar, presentarlo
con su superior y comparieros con el objeto de lograr una adaptacion de grupo que evite una
baja en e rendimiento, que obtenga una vision de la empresa. Asi mismo se le mostraran las
instalaciones de la empresa y principal mente de su area de trabajo. Cada organizacion €jecuta de

manera personal y especifica este proceso, tomando en cuenta la cultura de la empresa.

7. Coaching:

El entrenamiento (traducido a espafiol), es un proceso educativo a corto plazo, que se
aplica de manera sistemética y organizada, mediante € cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. El entrenamiento o
coaching implica la transmision de conocimientos especificos relativos a trabajo, actitudes
frente aspectos de la organizacion en relacion atareasy del  ambiente mismo del puesto de
trabajo, y desarrollo de habilidades necesarias para desenvolverse en su puesto.

El coaching'® es una técnica que ha surgido para mejorar e desempefio de los
empleados, trabajando con ellos en diferentes areas. El coaching desarrolla metédicamente las
aptitudes y habilidades de las personas, haciendo que mejore la autoestima de las personas y
el desempeiio de las funciones y tareas del puesto de trabajo. McGehee menciona que “él
entrenamiento significa educacion especializada. Abarca todas las actividades que van desde la
adquisicion de habilidad motora hasta la obtencion de conocimientos técnicos, el desarrollo de

aptitudes administrativas y actitudes referentes a problemas sociales’.

16 Wikipedia (Esta pagina fue modificada por Cltima vez € 17 mayo 2013, a las 00:47.) Recursos Humanos

[En linea] Disponible en http://es.wikipedia.org/wiki/Recursos humanos. [2013, 18 de Mayo].
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8. Tramitescon Ministerio de Trabajo:

Esta parte, por ser plenamente legal, no esta nada separada de las funciones de la
administracion de recursos humanos. Variara la posicion y ubicacion dependiendo de la gerencia
general 0 presidencia, que estiman quienes son los encargados Optimos para esta labor. Sin
embargo, la gestion del area humana, debe estar atento a que el personal en ingreso poseatodala
documentacion necesaria, previendo situaciones futuras y asegurando a la persona, la seguridad

de la contratacion.

9. Disefio, descripcion y andlisis de puestos:

a) El disefio de la descripcion de puestos es una relacion escrita que define los deberes y las
condiciones relacionadas con el puesto. Proporciona datos a los candidatos sobre |o que debe de
realizar, como realizarlo y por qué realizarlo. El componen la naturaleza de un puesto y que lo
hacen distinto de todos los otros existentes en la organizacion.departamento de recursos
humanos debe determinar los elementos o hechos que componen la naturaleza de un puesto y
gue lo hacen distinto de todos |os otros existentes en la organizacion. En la actualidad los cargos
se adaptan y se gustan a desempefio profesional de las personas, es lo que se denomina
enriguecimiento o ampliacion de los cargos. Dado que los cargos estdn dejando de ser
individuales y aislados para convertirse en actividades de equipos con elevado contenido social.

Todo esto se lleva a cabo con e proposito de mejorar la calidad de vida en € trabgjo; es
decir, el grado de satisfaccion de las personas con sus actividades y la organizacion. b) la
descripcién del puesto es larelacion detallada de las atribuciones o tareas del puesto (o que €
colaborador redliza), de los métodos empleados para la €jecucidon de esas atribuciones o
tareas (cOmo lo realiza) y los objetivos del cargo (paraqué lo realiza. ¢)el andlisis de cargo es €l
proceso de obtener, analizar y registrar informaciones relacionadas con los cargos. Es un proceso
de investigacion de las actividades del trabajo y de las demandas de |os trabajadores, cualquiera
gue sea €l tipo o nivel de empleo. Es un proceso gque consiste en enumerar las tareas o
funciones que lo conforman y diferencian de los deméas cargos de la empresa; es la

enumeracion detallada de las funciones o tareas y 1os objetivos del cargo. Basicamente, es hacer
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un inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes y las responsabilidades
que comprende'’.

10. Clima organizacional:

El estado de adaptacion de una persona a una organizacion, se refiere a la satisfaccion de
necesidades fisiologicas y de seguridad y también a la necesidad de pertenecer a un grupo
social, necesidad de autoestima y de autorrealizacion®®. Por lo tanto es importante que la
administracion de recursos humanos comprenda la naturaleza de adaptacion o desadaptacion de
|as personas.

La adaptacion varia de una persona a otra'y en e mismo individuo, de un momento a otro.
Una buena adaptacién denota salud mental. En la organizacion tiene que ver con € ambiente
interno existente entre los miembros de la organizacién, e cual esta estrechamente ligado a
grado de motivacion de los empleados. El clima organizaciona se refiere a ambiente interno
existente ente los miembros de la organizacion. Al indagar acerca de este, la administracion de
recursos humanos verifica las propiedades motivacionales del ambiente organizacional, aquellos
aspectos de la organizacién que desencadenan diversos tipos de motivacion entre los miembros.

El clima organizacional influye en el estado motivacional de las personasy viceversa.

11. Evaluacion de desempefio

La evaluacién del desempefio es el proceso mediante €l cual se estima el rendimiento global
del empleado. Se pretende conocer las fortalezas y debilidades del personal y, en ocasiones, se
compara a los colaboradores unos con otros con el fin de encaminar de manera mas eficiente los
esfuerzos de la organizacion. La evaluacion del desempefio se refiere a una serie de factores o
aspectos que apuntan directamente hacia la productividad y la calidad en e cumplimiento de un
proceso o trabgjo. Esta a su vez se auxilia de medios para valorar separadamente, en un periodo
preciso y con la mayor objetividad y facilidades posibles, aquellos resultados del trabajo de una

persona que influye en la organizacion. La evaluacion del desempefio funciona efectivamente

7 Buenas tareas.com (2009, 12), administracion de recursos humanos [en linea]. Disponible en:
http://www.buenastareas.com/ensay os/admini straci on-de-recursos-humanos/83112.html [2013, 8 de Mayo]

18 | dalberto Chiavenato, (2000). Administracién de Recursos Humanos. Colombia, McGraw — Hill
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para € area de desarrollo de los colaboradores y facilita mucho la planificacion y la
realizacion de entrevistas, la actualizacion de competencias, la definicion de objetivos y

el andlisis de los resultados de la eval uacion.

12. Disefio, planificacion e implementacion de capacitacion

El departamento de recursos humanos es €l encargado de disefiar y planificar las
capacitaciones, de acuerdo a las necesidades detectadas en la organizacién, posteriormente
implementar dicha capacitacion en funcién de promover un cambio significativo a nivel interno
en la empresa. La capacitacion en e érea de trabajo es fundamental para la productividad,
este es €l proceso de adquirir conocimientos técnicos, tedricos y practicos que mejoraran el

desempefio de los colaboradores en sus tareas laborales diarias.

13. Proceso de capacitacion continta

La capacitacion en el éarea de trabgjo es fundamental para la productividad. Este es €l
proceso de adquirir conocimientos técnicos, tedricos y préacticos que mejoraran € desempefio de
los empleados en sus tareas laborales. Esta &rea que se encarga de capacitar en un corto plazo a
los ocupantes de los puestos de la empresa, asi como también se encarga de suministrar a sus
empleados los programas que enriquecen su desempefio laboral; obteniendo de esta manera
mayor productividad de la empresa. Su funcién es que por medio a estos programas se lleve la
calidad de los procesos de productividad de la empresa, aumentar el conocimiento y la pericia

de un empleado para e desarrollo de determinado cargo o trabajo'®.

14. Administracion de sueldosy salario

La administracion de sueldos y salarios forma parte de la administracion de los recursos
humanos y en su fase de planeacion adquiere una relevante importancia porque se tienen que
determinar las estrategias relacionadas a las tacticas y procesos que se tienen que seguir para

que €l trabajador se sienta a gusto en el aspecto econémico y en el aspecto psicoldgico. La

19 Wikipedia (Esta pagina fue modificada por Ultima vez e 17 mayo 2013, a las 00:47.) Recursos Humanos [En
linea] Disponible en http://es.wikipedia.org/wiki/Recursos humanos. [2013, 18 de Mayo].
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administracion de sueldos y salarios comprende: la evaluacion del desempefio, la legislacion
laboral y lahigieney seguridad industrial. El dinero que los empleados reciben por sus servicios
es importante para ellos, no solo por 1o que compraran sino por lo que les proporciona en
términos de posicion y reconocimiento en la organizacion. En virtud de que e dinero
representa una medida cuantificable de su desempefio, € personal es altamente sensible en
cuanto a monto, comparandolo con €l de sus compafieros.

El pago de sueldos o saarios debe ser equitativo, en proporcion directa de su
desempefio y en referencia a lo que ganan sus comparieros que hacen actividades igual es®.
Idalberto Chiavenato manifiesta que en una organizacion, cada cargo tiene su vaor
individual?t, sdlo se puede remunerar con justicia y equidad al ocupante de un cargo, si se
conoce € valor de ese cargo con relacion alos demés cargos de la organizacion y ala situacion
del mercado. Dado que las organizaciones es un conjunto integrado de cargos en diferentes
niveles jerarquicos y en diferentes sectores de especialidad, la administracion de salarios es un
asunto que compete a la organizaciéon como un todo, y repercute en todos sus niveles y
sectores.

En consecuencia, la administracion de salarios puede definirse como € conjunto de
normas y procedimientos tendientes a establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y
justas con relacion alo siguiente: @) los salarios, respecto de los demés cargos de la propia
organizacion; asi se busca el equilibrio interno de los salarios. b) los salarios, respecto de los
mismos cargos de otras empresas gque acttan en € mercado de trabajo; asi se busca el equilibrio
externo de los salarios.

El equilibrio interno (o coherencia interna de los salarios) se acanza mediante la
informacion interna obtenida a través de la evaluacion y la clasificacion de cargos, basadas
enun programa previo de descripcion y andlisis de cargos. El equilibrio externo (o coherencia
externa de los sadarios) se acanza a través de informacion externa obtenida de la

investigacion de salarios. Con esta informacion (interna y externa), la organizacion define una

2Ceron, Franco, Galvan, Monroy, Perez Mireles, Solorza (2011). [En linea]. La empresa y sus éreas funciones,

administracién de recursos humanos. Disponibles en http://es.scribd.com/doc/50331844/recursos-humanos [2013, 1

de Mayo]
2! | dalberto Chiavenato (2000). Administracion de Recursos Humanos. Colombia, McGraw — Hill
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politica salarial que normalice los procedimientos para fijar la remuneracion del personal. Esta
politica salarial constituye siempre un aspecto particular y especifico de las politicas generales
de la organizacion.

Con el establecimiento o mantenimiento de estructuras de salarios equilibradas, la
administracion de salarios se propone alcanzar los siguientes objetivos. a) remunerar a cada
empleado de acuerdo con el valor del cargo que ocupa. b) recompensarlo adecuadamente por su
desempefio y dedicacion. ) atraer y retener alos mejores candidatos para los cargos. d) ampliar
laflexibilidad de la organizacién, dandole |os medios adecuados paralamovilidad del personal
y racionalizando las posibilidades de desarrollo y de carrera. €) lograr que los empleados
acepten los sistemas de remuneracién adoptados por la empresa. Mantener equilibrio entre los

intereses financieros de la organizacion y su politica de relaciones con |os empleados®.

15. Control de Asistenciay Puntualidad de los colabor adores

Mantener la disciplina en cuanto a la asistenciay puntualidad de los colaboradores, esto se
lleva a cabo mediante la revision del marcador, posterior a ello se lleva un registro de las
Ilegadas tardes, las inasistencias y los permisos de los colaboradores. La responsabilidad del
departamento es administrar diariamente la revision de la asistencia, investigacion de las

causas que determinan la inasistencia paratoma de decision si afecta 0 no en planilla.

16. Control de permisos, vacaciones, incapacidades, ausencias.

Establecer |os pardmetros de normas para la solicitud de premisos, licencias y vacaciones de
cada uno de los colaboradores para mantener un control en cada expediente con la
implementacion de dichos controles. Logrando contar con estadisticas e informacion solicitada

por la administracion, se tiene que llevar un registro de permisos, incapacidades y ausencias.

22 |dalberto Chiavenato (2000). Administracion de Recursos Humanos. Colombia, McGraw — Hill
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17. Revision y autorizacion de gastos de viaje, transporte y alimentacion de
colaboradores.

Revisar, evaluar y autorizar cada orden para pago de vidticos, comprobantes de caja chica
para reembolso de transporte y alimentacion, velar porque se cumplan las politicas de gastos de

vigjey cgja chicade laempresa.

18. Administracion de sistema de compensaciones

Como Chiavenato indica (2000) la administracion de salarios puede definirse como €l
conjunto de normas y procedimientos tendientes a establecer 0 mantener estructuras de salarios
equitativas y justas en la organizacion. La compensacion es el area relacionada con la
remuneracion gue el individuo recibe como retorno por la gjecucion de tareas organizacionales.
Basicamente es una relacion de intercambio entre las personas y la organizacion. Es necesario
gue las organizacion ofrezca compensaciones adecuadas y acordes a sus politicas a sus
colaboradores, ya que estos ofrecen su intelecto y su fuerza fisica a la empresa, haciéndola més
exitosa.

Esta compensacion no solo se refiere a un sueldo o salario, por ende también incluye otras
recompensas como incentivos que motivan y garantizan la satisfaccion del colaborador y esto, a
su vez, aumenta la produccion. Dependiendo del tipo de organizacion y de sus politicas
establ ecidas, las compensaciones pueden ser de diversos tipos, tales como: bonos, porcentajes de

ganancias por las ventas (comisiones), descuentos en productos y beneficios no monetarios.

19. Administracion Pdliza Médica y de Vida.

Administrar y velar porque todos los colaboradores estén incluidos en la péliza de vida y
meédica. Llevar € control de ingresos y egresos, cambio de sumas aseguradas, tramite de
reembolsos médicos e indemnizaciones de vida. Asi como también la administracion de la
poliza, pago de facturaciéon mensual, cobro de planes para dependientes y negociacion de

renovacion y primas.
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20. Beneficios Sociales

Segun Idalberto Chiavenato, los beneficios sociales son aquellas facilidades, comodidades,
ventgjas y servicios que las empresas ofrecen a sus empleados para ahorrarles esfuerzos y
preocupaciones. La empresa puede financiarlos, parcial o totalmente. Estos beneficios
constituyen medios indispensables para el mantenimiento de la fuerza laboral dentro de un nivel
satisfactorio de moral y productividad.

Los origenes de los beneficios sociales, en la historia de los servicios y beneficios sociales
son recientes y est4 intimamente relacionada con la gradual toma de conciencia de la
responsabilidad social de la empresa. Los origenesy €l crecimiento de los planes de servicios y
beneficios sociales se deben a los siguientes factores: a) actitud del empleado en cuanto a los
beneficios sociales. b) exigencias de los sindicatos. c) legislacion labora y de seguridad social
impuesta por € gobierno. d) competencias entre las empresas en la disputa por los recursos
humanos, ya sea para atraerlos o0 mantenerlos. €) controles salariales gjercidos indirectamente
por el mercado mediante |la competencia en |os precios de |os productos o servicios. f) impuestos
fijados a las empresas, las cuales buscan localizar y explorar medios licitos para lograr
deducciones de sus obligaciones tributarias.

En muchas empresas, los planes de servicios y beneficios sociales, se orientaron en
principio hacia una perspectiva paternalista y limitada, justificada por la preocupacién de retener
la fuerza laboral y disminuir la rotacion de personal. Esta preocupacion, mucho mayor en las
empresas cuyas actividades se desarrollan en condiciones dificiles y adversas y donde se
vuelve critica la definicién de incentivos monetarios y no monetarios para mantener €l
personal, se extendio después a las demas empresas. En la actualidad los servicios y
beneficios sociales de la empresa, ademas del aspecto competitivo en el mercado de trabajo,
constituyen actividades tendientes a preservar las condiciones fisicas e intelectuales de sus
empleados. Ademés de la salud, las actitudes de los empleados son |0s principal es objetivos de
esos planes.

L os tipos de beneficios sociales que hay son planes de servicios y beneficios sociales estan
destinados a auxiliar a empleado en tres éreas de su vida: a) en el gercicio del cargo entre las

cuales estan las bonificaciones, seguro de vida, premios por produccion. b) fuera del cargo,
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pero dentro de la empresa entre ellos estén € descanso, | os refrigerios, restaurante, transporte.

c) fuera de la empresa, en la comunidad como larecreacion, actividades comunitarias.

21. Higieney seguridad industrial ( ocupacional o laboral )

La higiene y seguridad industrial®® es e conjunto de conocimientos y técnicas
encargadas de reconocer, evaluar, reducir y erradicar todos aquellos factores de orden quimico,
fisico, biolégico e inclusive psicolégico que pueden provocar una enfermedad profesional. La
seguridad industrial se refiere a conjunto de programas, técnicas y actividades que se orientan
para disminuir a 0% los accidentes de trabajo dentro de la empresa. Constituyen dos actividades
estrechamente relacionadas, orientadas a garantizar condiciones personales y materiales de
trabajo, capaces de mantener cierto nivel de salud de |os empleados.

Segun el concepto emitido por la Organizacion Mundia de Salud, la salud es “un estado
completo de bienestar fisico, mental y social, y no solo la ausencia de enfermedad”. Su funcién
esta relacionada con el diagnostico y la prevencién de enfermedades ocupacionales a partir del
estudio y el control de dos variables. el hombre y su ambiente de trabajo; asi como también la
prestacion no solo de servicios médicos, sino también de enfermeria, primeros auxilios; en
tiempo total o parcial; segun e tamarfio de la empresa, relaciones éticas y de cooperacion con la
familia del empleado enfermo. Tanto la higiene y la seguridad industrial tienen como objetivo
principal la permanencia del persona en las condiciones de trabajo idoneas para ser productivos
y uno de los medios de prevencion es la creacion de las comisiones mixtas de higiene y
seguridad en cada organizacion.

Parte de la administracion de personal que estudia los principios o técnicas para lograr que
la remuneracion global que recibe el trabajador sea adecuado a laimportancia de su puesto, a su
eficiencia personal, a sus necesidades y a las posibilidades de la empresa. Consiste en asignar
valores monetarios a |os puestos de acuerdo a las politicas de la empresa, de tal forma que sean
justos y equitativos en relacion a otras posiciones de la organizacion y a puestos similares en el

mercado de trabgjo. Consiste en determinar y gestionar la remuneraciones de los colaboradores

2 Ceron, Franco, Galvan, Monroy, Perez Mireles, Solorza (2011). [En linea]. La empresa y sus areas funciones,
administracion de recursos humanos. Disponibles en http://es.scribd.com/doc/50331844/recursos-humanos [2013, 1
de Mayo]
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de la empresa, sus horarios de trabajo, sus vacaciones, sus retenciones (por impuestos, pensiones
y seguros) y descuentos, esto de acuerdo a las politicas establecidas por |a organizacion.

El autor, Idalberto Chiavenato, manifiesta, la higiene en €l trabajo se refiere a un conjunto
de normas y procedimientos tendientes a la proteccién de la integridad fisica y mental del
trabajador, preservandolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y a
ambiente fisico donde se e€jecutan. La higiene en € trabgo esta relacionada con el
diagnostico y la prevencion de enfermedades ocupacionales, a partir del estudio y el control

de dos variables: € hombre y su ambiente de trabajo®*.

La higiene laboral estd4 relacionada con las condiciones ambientales de trabajo que
garanticen la salud fisica y mental, y con las condiciones de bienestar de las personas. Los
principales elementos del programa de higiene laboral estan relacionados con:

a) Ambientefisico detrabajo, que implica:

¢ Iluminacién: luz adecuada a cada tipo de actividad

¢ Ventilacion: remocion de gases, humo y olores desagradables, asi como la eliminacion de

posibles generadores de humo, o empleo de méscaras.

e Temperatura: mantenimiento de niveles adecuados de temperatura.

¢ Ruidos: eliminacion de ruidos o utilizacion de protectores auricul ares.

b) Ambiente psicolégico detrabajo, incluye:

Relaciones humanas agradables

Tipo de actividad agradable y motivadora

Estilo de gerencia democraticay participativa

Eliminacion de posibles fuentes de stress

c) Aplicacion de principios de ergonomia, que incluye:
¢ Méqguinasy equipos adecuados alas caracteristicas humanas
o Mesas einstalaciones gjustadas a tamario de las personas

e Herramientas que reduzcan la necesidad de esfuerzo fisico humano

24 | dalberto Chiavenato (2000). Administracién de Recursos Humanos. Colombia, McGraw — Hill.
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La saud ocupacional: una manera de definir salud ocupaciona es la ausencia de
enfermedades. Sin embargo, riesgos de salud fisicos y biolégicos, téxicos y quimicos, asi como

condiciones estresantes, pueden provocar dafios alas personas en el trabgjo.

Sugerencias para volver saludable el ambiente detrabajo
e AsegUrese de que las personas respiren aire fresco.
e Evite materiales sospechosos que emitan olores o toxinas.
e Proporcione un ambiente libre de humo.
e Instale conductoslimpiosy secos
e Preste atencion alas quejas de las personas

e Proporcione equipos adecuados

21.1 Seguridad en € trabajo
La seguridad en € trabajo incluye tres areas principales de actividad: prevenciéon de
accidentes, prevencién de incendios y prevencién de robos.

a) Condicionesdeinseguridad
« EqQuipos sin proteccion
 Equipo defectuoso
« Procedimientos riesgosos en maquinas o equipo
« Almacenamiento inseguro, congestionado o sobrecargado
« lluminacion deficiente o inadecuada
« Ventilacion inadecuada, cambio insuficiente de aire o fuente de aire impuro
» Temperatura elevada o baja en € sitio de trabajo

« Condiciones fisicas 0 mecanicas inseguras, que constituyen zonas de peligro

22. Administracion de expedientes de personal

El mejor activo de una empresa son sus empleados. Es por este motivo que el
departamento de recursos humanos dispone de aquellas herramientas que maximicen el trabgo
y suministren la informacién adecuada sobre el perfil detodosy cadauno de los integrantes
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de la plantilla que la componen, independientemente de cudles sean los cargos o funciones
gue desemperien.

La vida labora de un empleado esta compuesta de numerosos documentos y datos de
caracter personal, confidenciales, y que deben de estar protegidos por el departamento de
recursos humanos. Todos estos documentos tales como, curriculum vitae, titulaciones, datos del
circulo familiar, contrato, anexos, condiciones particulares, entre otros; son los que forman parte
de los expedientes de archivo del departamento de recursos humanos de una empresa. Por ello

se vuelve de vital importanciala confidencialidad de esta informaci on?>.

% Git doc. Gestion de expedientes de recursos humanos [en |ined]. Disponible en:
http://www.gitdoc.es/sites/defaul /fil es/archivos/recursos%20humanos%20alta.pdf [2013. 3 de Mayo]
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CAPITULO I

BENEFICIOS DE LAS FUNCIONES EJECUTADAS POR LA GERENCIA
DE RECURSOSHUMANOS



1. Beneficios de gjercer liderazgo efectivo dentro de la organizacion

Una de las principales distinciones entre las diferentes definiciones de efectividad es €l tipo
de consecuencia o resultado utilizado para determinar qué tanto éxito tiene un lider. Estos
resultados incluyen cosas tan diversas como la actuacion, alcance de objetivos, supervivencia,
preparacion y capacidad del grupo para enfrentar la crisis, satisfaccion del grupo con su lider,
compromiso de los subordinados hacia los objetivos del grupo, bienestar psicolégico vy
desarrollo personal de los seguidores, y la retencién de la posicion de autoridad en €l
grupo por aparte del lider.

El liderazgo efectivo?® ha sido estudiado de diferentes formas, dependiendo de la
concepcion gue € investigador tiene del liderazgo, la definicion de efectividad y preferencias
metodolOgicas. Para tener éxito, el lider necesita poseer considerables habilidades, asi como
motivacion. Se han encontrado tres categorias generales de habilidades que son significativas
para directores y administradores.

a) Habilidades técnicas: conocimiento acerca de los métodos, procesos, procedimientos y
técnicas parala condicion de las actividades de la unidad de trabajo del lider.

b) Habilidades interpersonales. conocimiento acerca de la conducta y procesos
interpersonales, habilidad para comprender los sentimientos, actitudes y motivos de otros a partir
de lo que dicen o hacen, habilidad para comunicarse de manera claray persuasiva, habilidad para
establ ecer relaciones cooperativas.

c) Habilidades conceptuales: Habilidad analitica general, pensamiento 16gico, eficiencia en
la formacion de conceptos y conceptualizacion de relaciones ambiguas y complejas, creatividad
en la generacion de ideas y solucion de problemas, habilidad para analizar los hechos, percibir
las tendencias, anticipar 1os cambios y reconocer las oportunidades y problemas potenciaes. Los
lideres necesitan los tres tipos de habilidad para cumplir los requerimientos de su papel, pero la

importancia relativa de estas habilidades depende de |a naturaleza de |a situacion de liderazgo.

26 Stephen P Robbins. (2004), Comportamiento organizacional. Décima edicién. México 2004. Editorial Pearson
educacion.
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2. Beneficios de la adecuada comunicacién dentro de la or ganizacion

Segun €l autor Stephen P. Robbins la comunicacion sirve a cuatro funciones® principales
dentro de un grupo u organizacion: € control, la motivacion, la expresion emociona y la
informacion. La comunicacion actla para controlar e comportamiento individual de diversas
maneras, las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y guias formales a las cuales deben
gjustarse los empleados. La comunicacién favorece la motivacion al aclarar a los empleados 1o
gue se ha hecho, s se estdn desempefiando bien y lo que puede hacerse parameorar €
rendimiento, si es que estd por debajo del promedio, el establecimiento de metas especificas, la
retroalimentacion sobre el progreso hacia las metas y e reforzamiento de un comportamiento
deseado estimulan la motivacion y requieren de la comunicacion. Para muchos empleados, su

grupo de trabajo es la fuente principal de interaccién social.

La comunicacién que tiene lugar dentro del grupo, es el mecanismo fundamental por € cual
los miembros muestran sus frustraciones y satisfacciones. La comunicacion por tanto
proporciona un aivio a la expresion emocional de los sentimientos y el cumplimiento de las
necesidades sociales. La funcién final que la comunicacion desarrolla se relaciona con su papel
de facilitador de la toma de decisiones. Proporciona la informacion para identificar y evalGa las
opciones aternativas. Ninguna de estas cuatro funciones deberia considerarse mas importante
gue las otras. Para que los grupos se desempefien eficazmente, necesitan mantener alguna
forma de control sobre los miembros, estimular € rendimiento, proporcionar un medio
de expresion emocional y tomar las decisiones. Casi en todas las interacciones de comunicacion

dentro de un grupo u organizacién se desarrolla una o mas de estas cuatro funciones.

3. Beneficios de establecer relaciones entre gerencia de recursos humanos con otras
areas o departamentos

Un estudio realizado en 1,999%8 observo los programas de comunicacion del empleado en
diez compafias lideres que habian llevado a cabo exitosamente programas amplios de
reestructuracion. Las compariias se escogieron ya que habian desarrollado la reputacion de tener

excelentes programas internos de comunicacion. Los autores estuvieron interesados en ver s

27 Stephen P Robhbins. (2004), Comportamiento organizacional. Décima edicién. México 2004. Editoria Pearson
educacion.
28 Stephen P. Robbins (1999) comportamiento organizacional octava edicion Prentice Hall, México.
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habia algunos factores comunes que determinaron la eficacia de la comunicacion del empleado
en esas empresas. Los autores escogieron especificamente compafias que habian sufrido la
reestructuracion y la reorganizacion, ya que creyeron que e examen verdadero de la eficacia de
la comunicacion de una compariia era que tan bien trabajaban en momentos del mayor cambio
organizacional.

Los autores encontraron ocho factores que estaban relacionados con la eficacia de las
comunicaciones del empleado en estas diez compariias. Debido a que las compariias estudiadas
provenian de una variedad de industrias y ambientes organizacionales, |os autores propusieron
gue estas ocho caracteristicas eran aplicables para muchos tipos de organizaciones y ayudan a
los gerentes a decidir como comunicarse mejor con los empleados.

El factor méas significativo para un programa exitoso de comunicacion con los empleados, es
el liderazgo del presidente ejecutivo. El debe comprometerse en la filosofia y e
comportamiento, con la nocién de gue comunicarse con losempleados es esencia para
el logro de metas de la organizacion. Si €l presidente g ecutivo estd comprometido por medio de
sus palabras, acciones, entonces fluye el resto de la organizacion. Ademés de la lealtad al
compromiso filosofico en las comunicaciones con €l empleado, el gerente debe ser un modelo
habilidoso y visible en el papel de las comunicaciones y estar predispuesto a entregar mensajes
clave en persona.

Cuando los mensajes implicitos que los gerentes envian contradicen los mensajes oficiales
en laforma en que se transmiten las comunicaciones formales, 10s gerentes pierden credibilidad
con los empleados. Los empleados escucharan o que la gerencia tiene que decir con respecto
a los cambios realizados y al lugar donde la compafiia se dirige, pero estas palabras que deben
respaldarse con las acciones correspondientes

La alta gerencia proporciona el gran escenario “hacia donde se dirige la compaiiia’.
Los supervisores vinculan €l escenario con su grupo de trabajo y con los empleados en
particular. Cada gerente tiene cierta responsabilidad de asegurar que los empleados estén bien
informados y de las implicaciones de los cambios se vuelvan mas especificas, segin como

fluyan hacia abajo en la jerarquia de la organizacion. El costo de no comunicar de manera
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oportuna es la pérdida de la ledtad, € enojo y la destruccién de la confianza en los
colaboradores®.

4. Beneficios de motivar al recurso humano dentro dela organizacion

A través de la motivacion, se logra un mejor desempefio, una mayor productividad, mayor
eficiencia, creatividad, responsabilidad y un mayor compromiso por parte de los
colaboradores. Segun el articulo, denominado “10 formas de motivar a sus empleados’.
Existen formas no econdémicas de motivas a los empleados®®: a) sea agradecido. b) dedique
tiempo a sus colaboradores. c) proporcione feedback, es decir retroalimentacion, informacién del
proceso. d) cuide el ambiente de trabajo. €) proporcione informacion sobre la organizacion como
los eventos, celebraciones, etc. f) involucre a los colaboradores. g) fomente la autonomia. h)
establezca alianzas con cada colaborador. i) celebre los éxitos. j) utilice € desempefio para
discriminar latarearealizada.

A pesar de las dificultades para medir la motivacion, ha probado ser un concepto
extremadamente Util para el andlisis de la conducta en las organizaciones. Cientos de estudios
han sido conducidos para probar diversas teorias sobre la motivacion y para evaluar diferentes

enfoques dela “motivacién” del empleado.

5. Beneficios de realizar proceso de reclutamiento, Seleccion y Contratacion de
per sonal.

Este proceso que se sigue dentro de la fase de reclutamiento, hay dos tipos de
reclutamiento: interno y externo. El reclutamiento interno ofrece las siguientes ventajas. a) trae
“sangre nueva’ y nuevas experiencias a la organizacion. b) renueva y enriquece los recursos
humanos de la organizacion. c) aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de
persona efectuadas por otras empresas o por los propios candidatos. d) cuando las empresas
estan preocupadas por llenar la vacante disponible, a tener este tipo de reclutamiento, permite
gue no se descapitalice € propio recurso humano y a mismo tiempo crea condiciones de sana

competencia profesional.

29 Stephen P. Robbins (1999) comportamiento organizacional octava edicion Prentice Hall, México

%0 Rosana Pereira Davila, (2011, Junio) 10 formas de motivar a sus empleados. Pymes y auténomos [en |ined].

Disponible en http://www.microsoft.com/busi ness/es-es/content/paginas/article.aspx?cbcid=266 [2013, 11 de MayQ]
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El proceso selectivo debe ser eficiente y eficaz. Esta eficiencia consiste en hacer las cosas
de manera correcta: saber entrevistar bien, aplicar pruebas de conocimientos que sean vélidas y
precisas, agilizar la seleccidn, contar con un minimo de costos operacionales, involucrar las
gerencias y sus equipos en el proceso de seleccion de candidatos. La eficacia consiste en lograr
resultados y conseguir los objetivos: atraer alos mejores talentos hacia laempresay mejorar ala
empresa cada vez mas con las nuevas adquisiciones de personal. El sistema de provision de
personal, debe ser vivo, adaptable, agil y flexible; para que éste dé los resultados esperados en €l
proceso.

Este paso dentro de la seleccién de personal, viene a ser €l Ultimo en esta parte, 0 a ser €l
primero en la fase de ingreso de la persona a la organizacion. Los beneficios que ofrece la
contratacion del personal permite dar inicio a un proceso ordenado a varios aspectos. a de
administracion de salarios, proceso de induccién, entrenamiento y capacitacion. Al llevar este
tipo de control, permite organizar, planificar y por ende ejecutar de megjor forma los procesos,
beneficiando |a parte del apego de nuevo recurso humano ala organizacion, a departamento que

pertenece y al puesto que cubrira especificamente.

6. Beneficiosderealizar el proceso de induccion.

Existen diversos beneficios del proceso de induccion. Uno de los beneficios que
proporciona, es la facilidad de ajuste del nuevo empleado a la organizacion, ayudandole a
adaptarse a su nuevo lugar de trabajo, tanto formal como informalmente, el fin es facilitar €l
proceso de adaptacion, el empleado necesita saber especificamente lo que significa el puesto y
lo que se espera de él. En ocasiones, a los nuevos empleados no se les da la bienvenida
autométicamente con los brazos abiertos. Puede haber cierta cantidad de bromas y novatadas.
Con € fin de reducir la ansiedad que experimentan los nuevos empleados, se deben hacer
esfuerzos para integrar ala persona ala organizacion.

L os nuevos empleados suelen tener entusiasmo, creatividad y compromiso. Se puede perder
mucho de esto con un programa inadecuado de induccién que no integre a los nuevos
contratados a grupo de trabajo. En cambio, un programa efectivo realza la relacion de trabajo y
proporciona la base para la motivacion, €l compromiso y la productividad. Otro beneficio de la

induccion es proporcionar informacion especifica acerca de las expectativas en el desempefio
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y las tareas. Los empleados desean y necesitan saber exactamente 10 que se espera de ellos.
También se les debe explicar lasreglas de laempresay del departamento especifico a que han
sido asignados. Un dltimo propdsito de la induccion es mantener una impresion favorable en los
nuevos empleados respecto de la organizacion y el trabajo. El proceso de induccion
puede hacer mucho para camar los temores que pudieran tener los nuevos empleados
acercade si habrén tomado una decisién de empleo correcta.

7. Beneficios deimplementar e coaching en la organizacion

El coaching ayuda de diversas maneras dentro de la empresa, entre ellas: a) desarrollar las
habilidades de los empleados. b) identificar problemas de desempefio. c) corregir el desempefio
pobre. d) diagnosticar y mejorar problemas de comportamiento. €) fomenta relaciones laborales.
f) brinda asesoria. g) mejora el desempefio y la actitud. A su vez, € coaching o entrenamiento al
persona constituye el medio para desarrollar la fuerza laboral en los cargos ocupados. Es un
medio, donde se alcanza un desempefio adecuado en el cargo y se extienden los beneficios, hasta
un nivel intelectual através de laeducacion que se le da al recurso humano

Una de las mayores ventajas del coaching o entrenamiento, es la inversion adecuada que se
realiza, reduciendo costos y aumentando la productividad. Se convierte en un valioso retorno,
pues se prepara a recurso humano, en vez de que posea la experiencia para € puesto,
demandando una mejor remuneracion salarial. Mientras que un recurso humano en formacion

generara productividad totalmente apegada a la culturay estrategia corporativa.

8. Beneficiosderealizar lostramitesen el ministerio de Trabajo

Los mayores beneficios que se obtienen a realizar este tipo de trémites, es constituir
medios indispensables para la retencion de la fuerza laboral. Provee un ambiente de legalidad,
seguridad, estabilidad, bienestar y productividad. Pues cada uno del recurso humano, tiene

confianza de que se respetay guarda el puesto que cubre dentro de la organizacion.

9. Beneficiosde disefiar, describir y realizar andlisis de puestos
El andlisis de puesto es €l proceso estrechamente ligado a la descripcion del puesto de

obtener, analizar y registrar informacion relacionadas con los puestos. ES un proceso de
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investigacion de las actividades del trabajo y de las demandas de los trabajadores, cualquiera
que sea €l tipo o nivel jerérquico del empleo. El andlisis de cargo pretende estudiar y
determinar los requisitos de calificacion, las responsabilidades escritas, las responsabilidades
implicitas y las condiciones que €l cargo exige para ser desempefiado de manera adecuada®.

El disefio, la descripcion y € andlisis de puestos contribuyen en diferentes éreas de
manera muy amplia, como lo es € reclutamiento y seleccion de personal, identificacion de
necesidades de capacitacion, planeacion de la fuerza de trabajo, evaluacion de cargos, proyecto
de equipo y métodos de trabajo. La mayoria de las actividades de recursos humanos se basan en

lainformacion que proporciona el andlisis de cargos.

Los principales objetivos que se alcanzan por medio de este andlisis son: @) ayuda a
elaborar anuncios y demarcacién de mano de obra donde debe realizarse reclutamiento de
personal. b) determina el perfil del ocupante del cargo. ¢) suministrael material necesario para la
capacitacion del personal. d) determina las escalas salariales y permite realizar la administracion
adecuada de salarios, segin la posicion de cargos en la empresa y € nivel de saarios en €
mercado de trabajo. €) estimula la motivacion de personal para facilitar la evaluaciéon del
desempefio y €& mérito funcional. f) sirve de guia del supervisor del trabajo con sus
subordinados, y guia del empleado para el desempefio de sus funciones. g) suministra a la
seccion de higiene 'y seguridad industrial los datos rel acionados para minimizar lainsalubridad y

peligrosidad de ciertos cargos.

10. Beneficiosde desarrollar clima Organizacional

El concepto de motivacion (al nivel individual.) conduce a de clima organizacional (al nivel
organizacional). Los seres humanos estén en la necesidad de a adaptarse continuamente a una
gran variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional.
Esto puede definirse como estado de adaptacion. La adaptacion varia de una persona a otray en

el mismo individuo, de un momento a otro.

Sl Buenas tareas.com (2009,12) administracion de recursos humanos [en linea]. Disponible en:
http://www.buenastareas.com/ensayo/admi snitraci on-de-recursos-humanos/83112.html [2013, 8 de May0]
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Cuando la motivacion es escasa, ya sea por frustracién o por impedimentos para la
satisfaccion de necesidades, el clima organizacional tiende a disminuir y sobrevienen estados de
depresion, desinterés, apatia, descontento, hasta llegar a estados de agresividad, agitaciéon e
inconformidad. ElI clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente
organizacional que perciben o experimentan los miembros de la organizacion y que influye en
su comportamiento. Es favorable cuando proporciona la satisfaccion de las necesidades
personales y la elevacion moral de los miembros, y desfavorable cuando no se logra
satisfacer esas necesidades®.

El ambiente laboral que hay dentro de una organizacién muchas veces es determinado por €l
tipo de liderazgo, los problemas interpersonales de los trabajadores y cambios dentro de la
organizacion.  Alves (2000) expresa que “una buena comunicacion, respeto, compromiso,
ambiente amigable y un sentimiento de satisfaccion son algunos de muchos factores que
puntualizan un clima laboral favorable, una ata productividad y un alto rendimiento”. Cabrera
(1999) afirma que “el clima laboral es la personalidad de una empresa’. ASimismo menciona
que € clima laboral se forma por medio de una ordenacion de las caracteristicas propias de la
empresa.

El clima es un medio donde se manifiestan las habilidades o problemas que |os trabajadores
tienen dentro de la empresa para aumentar o disminuir su productividad. Maish (2004) expresa
“que evaluando €l climalaboral se puede determinar |as dificultades que existen en una empresa
anivel de recursos humanos’. El capital humano trabaja en la empresa para facilitar o dificultar
los pasos que conduciran a la productividad de los mismos y por ende de la organizacion. Tener
al capital humano trabagjando en las mejores condiciones se traduce, segun los expertos, en
mayor productividad y un escenario méas favorables para el desarrollo profesional de los
empleados. Sin embargo, son muchas las organizaciones que no ayudan a ello con préacticas que

obligan a sus trabajadores a pensar en un cambio,

32 | dalberto Chiavenato (2000) Administracién de Recursos Humanos. Colombia, McGraw — Hill
% Jesed, Noviembre 32 de 2008, funciones de recursos humanos [en linea] 2008, disponible en:
http://noticias.universal es.cl/en-portada/noticia/2013/04/15/1016826/clima-|aboral -ventaj as-trabaj ar-ambiente-

grato.html [2012, 5 de diciembre]
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11. Beneficiosderealizar evaluacion de desempefio en la or ganizacion

Si un programa de evaluacién de desempefio esta bien planeado, organizado y desarrollado,
proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son €l
individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad. Existen diferentes beneficios de la

evaluacion del desempefio entre ellos estan:

a) Beneficios para e jefe: evauar meor e desempefio y comportamiento de los
subordinados, en base avariables y factores de evaluacion, contando con un sistema de medicion
capaz de neutralizar la subjetividad; proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar €l
estandar de desempefio de sus subordinados;, comunicarse con sus subordinados para que
comprendan la mecanica de evaluacion del desempefio como un sistema objetivo mediante €l

cual pueden conocer cud es su desemperfio.

b) Beneficios para € subordinado: conocer las reglas del juego en relacion a
comportamiento y desempefio; conocer cudles son las expectativas de su jefe acerca de su
desempefio, fortalezas y debilidades; saber qué disposiciones o medidas toma €l jefe para
mejorar su desempefio y las que € propio subordinado debera tomar en cuenta; autoevaluar y

autocriticar su autodesarrollo y autocontrol

c) Beneficios para la organizacién: puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y
largo plazo, y definir la contribucion de cada empleado; da acceso a identificar los empleados
gue necesitan actualizacion o perfeccionamiento en determinadas &reas de actividad vy
seleccionar a los empleados gque tienen condiciones para ascenderos o ser transferidos; puede dar
mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo oportunidades a los empleados,

estimulando la productividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo.

12. Beneficio de disefiar, planificar eimplementar capacitacion continua

La capacitacion es e desarrollo planeado, pues se utiliza la planeacion estratégica de la
organizacion para preparar a las personas con vision hacia e futuro; es intencional, busca
alcanzar objetivos a corto, mediano y largo plazos mediante cambios de comportamiento que

sustenten los cambios organizacionales, proactivo, porgue se orienta hacia adelante, hacia €l

53



futuro y hacia € destino de la organizacién y de las personas que trabajan en ella; de vision a
largo plazo, dado que se sintoniza con la planeacion estratégica y se orienta hacia cambios
definitivosy globales. La capacitacion continua y e entrenamiento es un esfuerzo dirigido
hacia el equipo, con la finalidad de que el mismo sujeto, €l personal alcance los objetivos de
la empresa de la manera mas econdmica posible. La capacitacion no es un gasto, sino una
inversion cuyo retorno es bastante compensatorio para la organizacion

El beneficio central es que se refuerzan comportamientos que se desean modificar, mejorar
o eliminar en cada colaborador o departamento. La buena capacitacion puede traer beneficios a
las organizaciones como mejorar su imagen y larelacion con los colaboradores, ademés de que
aumenta la productividad y calidad del producto. Para los colaboradores, también hay beneficios
como € aumento en la satisfaccion del empleoy el desarrollo de sentido de progreso. Permite
mayor involucramiento en los diferentes puestos, y contacto con la mayoria del personal de
la organizacién. Se pueden trabajar aspectos como: trabajo en equipo, liderazgo, comunicacion,
resolucion de conflictos, estrés, motivacion, satisfaccion etc. Que son importantes que sean
abordados para € megoramiento de la organizacion sobre todo cuando se mantiene

constantemente este proceso |os resultados son cada vez més significativos.

13. Beneficios de la administracion de sueldos, per misos, asistencias, compensaciones y
polizas de los colabor ador es de la or ganizacion

El llevar una administracién adecuada en las planillas beneficia ala empresa en: a) controlar
las horas efectivas devengadas. b) no tener costos en exceso. ¢) cumplimiento del reglamento
interno de trabajo. d) € cuido de la salud del personal y otorgamiento las licencias por
incapacidad. €) todo esto se resumen en mayor productividad y en evitar multas por
incumplimiento de los aspectos legales en cuando a la salud ocupacional. f) tener un respaldo
por alguna inconformidad que puede surgir de parte de los colaboradores por su

remuneracion.
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14. Beneficios sociales de la organizacion.

Los planes de beneficios sociaes estdn generalmente orientados hacia €l logro de ciertos
objetivos. Los objetivos se refieren a las expectativas de corto y largo plazo de las empresas,
con relacién a los resultados de los planes. Casi siempre, |os objetivos basicos de los planes de
beneficios socidles son: @ meoramiento de la calidad de vida de los empleados.
b) mejoramiento del clima organizacional. ¢) reduccién de la rotacién del persona y del
ausentismo. d) facilidad en la atraccion y el mantenimiento de recursos humanos. €) aumento de

la productividad de manera general en la organizacion.

15. Beneficiosdela higieney seguridad industrial

El beneficio **que brinda a la empresa, es que busca conservar y mejorar la salud de los
trabajadores en relaciéon con la labor que realice. La higiene en €l trabgjo abarca el ambiente
laboral; es decir, las condiciones del lugar donde se trabagja. En otras palabras, es la relacion que
existe entre el medio de trabgjo y los habitos personales del trabagjador. Una enfermedad de
trabajo se entiende como todo esta patol 6gico derivado de la accion continuada de una causa que
tenga origen o motivo en el trabajo o en el medio en que el trabagjador se ve obligado a prestar
SUS Servicios.

La reduccién de los riesgos laborales tiene una repercusion directa en los costos de
operacion de cualquier unidad empresarial y por ende tiene un impacto positivo en las utilidades.
La aplicacién de programas de seguridad e higiene industrial puede entre muchos otros
beneficios. a) reducir e tiempo perdido por interrupcion del trabajo, repercutiendo
favorablemente en los tiempos disponibles de produccion. b) evitar 1a repeticion de accidentes.
c¢) reducir los costos relacionados a lesiones. d) reducir los costos relacionados a dafos a la
propiedad. €) crear un ambiente laboral con las condiciones adecuadas para el desarrollo de
actividades, elevando de esta manera la productividad. f) meorar la calidad de vida del
trabajador.

34 Ceron, Franco, Galvéan, Monroy, Pérez Mireles, SOlorza. (2011). [en linea]. La empresay sus éreas funcionales.
Administracion de recursos humanos. Disponible en: http://es.cribd.com/doc/50331844/recursos-humanos [2013, 1
de Mayo]
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16. Beneficio dela administracion de expedientes de per sonal

Entre las ventgas de una administracion adecuada de personal se puede mencionar:
procesos administrativos con mas transparencia, acceso mejorado a la informacion, aumento
persistente de la calidad, proteccion de informacién confidencial de los empleados, archivado
conforme a normativa y basado en directivas de conservacion documental. Asi también se
puede mencionar un mejor control administrativo de las erogaciones que efectla la empresa
por concepto de sueldos y salarios, se evitan sanciones de parte de las autoridades, se prueba
en caso de demandas laborales que se efectuaron los pagos a los trabagjadores en tiempo vy

forma, se crea certidumbrey seguridad parael patron®.

% Git doc. Gestion de expedientes de recursos humanos [en linea]. Disponible en:
http://www.girdoc.es/sites/defaul /fil es/archivos/recursos¥20humanos¥20alta.pdf [2013, 3 de mayo]
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HALLAZGOSIDENTIFICADOSEN LA INVESTIGACION.

1. El psicélogo laboral como asesor.

El papel que desempefia un profesional administrando personal en una organizacion, mejor
dicho un gerente de recursos humanos, es una persona que actia normamente en calidad de
asesor o reclutador y trabaja con otros gerentes en asuntos de recursos humanos. Histéricamente,
el departamento de recursos humanos desempefiaba las cinco funciones internamente. Con
frecuencia, se crearon grandes departamentos de recursos humanos, siendo la figura central €l
gerente 0 gjecutivo de recursos humanos, quien era responsable principalmente de coordinar la
administracion de recursos humanos para ayudar a la organizacion a lograr sus metas. Existia
una responsabilidad compartida entre los gerentes de linea y los especialistas en recursos
humanos. Tradicionamente e gerente de linea acude a recursos humanos para recibir

orientacién sobre asuntos de promocion, contratacion, disciplina o liquidacion.

Existe un punto de vista interesante que indica como € psicélogo se convierte en asesor,
segun Mondy y Noe (2005) encontraron gue en afios recientes se ha debatido mucho sobre la
manera en que los especialistas en recursos humanos deben asumir una funcion estratégica
cuando se trata de la administracion de recursos humanos. Los autores citan a Richard Pinola,
presidente y director general de Right Management Consultants Inc. Durante una sesion de la
conferencia anual de la SHRM en Filadelfia, enumerd las siguientes tareas que los directores
generales desean de los recursos humanos. a) Disefiar estrategias para la fuerza laboral
integradas a las estrategias y metas de la empresa; b) mejorar la funcion de los recursos humanos
en iniciativas y cambio importantes como planeacion estratégica; ¢) funciones y adquisiciones;
d) implantacion de sistemas; €) reorganizacion / recorte de personal; f) ganarse el derecho a tener
un lugar en la mesa corporativa; g) crear conciencia y/o aumentar la comprension del negocio;

h) entender las finanzasy las utilidades; i) ayudar alos gerentes de linea alograr sus metas.

Lo que anteriormente se describe, explica el cambio radical y dréstico que e gerente de
recursos humanos ha adquirido, €l nuevo y mayor involucramiento en la organizacion como tal.
Los especialistas de recursos humanos deben integrar sus metas con las de la organizacion. Su

mente debe continuar concentrandose en expandir su participacion estratégicay corporativa con
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énfasis en agregar valor. Al gjecutar su funcién de esta forma, |os gerentes de recursos humanos

demuestran que pueden producir un rendimiento sobre lainversion para sus programas.

El director general necesita ayuda en asuntos que los especialistas en recursos humanos
estan calificados para manejar. Los especialistas en recursos humanos pueden proporcionar a
director general y a director de finanzas una comprension profunda de la funcion que desempefia
el capital humano en la organizacion y la manera en que se combina con los procesos de
negocios para expandir o reducir € valor de las acciones. Los directores generales desean un
socio de recursos humanos que entienda el lado operativo del negocio, que comprendan €l
compleo disefio organizacional y determinar |as capacidades de la fuerza laboral de la empresa,

en presente y en futuro.®

2. Lasleyeslaborales aplicadas a la administracion de recur sos humanos
Es importante mencionar que el gerente de recursos humanos debe poseer conocimientos que
amparen laimportancia de mangjar leyes que respalda a la organizacion y que a su vez amparen

al empleado. Dentro de estas se pueden mencionar: (Ver anexo N° 1)

a) Ley sobre despidos (Ver articulo seccion quinta, causales de terminacion por mutuo
consentimiento y por renuncia art. 58)

b) Ley sobre salarios, jornadas de trabajo, descansos semanales, vacaciones, asuetos y
aguinaldos (Capitulo 1 salario, articulo 119- 147)

c) Ley sobrelajornadade trabajoy delasemanalabora (Articulo 161 —170)

d) Ley sobre el descanso semanal (Articulo 171 -176)

€) Ley delavacacion anual remunerada (Art. 177 — 189)

f) Ley sobre dias de asueto (Art. 190 -195)

g) Ley sobree aguinaldo (Art. 199 -202)

h) Ley sobrelajornadadetrabajo y dela semanalaboral

36 Administracion de Recursos Humanos. (2005). (Novena Edicion). México.: Camara Nacional de la Industria
Editorial Mexicana.
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METODOLOGIA

1. Contexto

El contexto en que se realizo la investigacion, fue variado en cuanto a los escenarios que se
visitaron, se llevd a cabo € trabgo de campo en establecimientos publicos de centros
comerciales para que se desarrollara una conversacion a un plano més comodo. Se visitaron
diferentes lugares, segun el tiempo de cada uno de los sujetos de la muestra, € tiempo estimado
entre cada sesion fue entre una hora 'y media prolongandose en ocasiones atres horas, segun la
extension de la conversacion, € tiempo y la experiencia de cada sujeto.

El equipo de investigacion coordinaba con los sujetos segun la agenda y el tiempo de cada
uno de ellos. Solicitando citas con una semana de anticipacion y confirmandola el dia acordado,

para evitar cualquier imprevisto. (Ver anexo N° 2).

2. Sujetosdeestudio

La muestra retomada en este estudio fue (Ver anexo N° 3):

e 3 Mujeres, 1 hombre

e Personas en el rango de 35 a 45 afios de edad.

e Licenciados en psicologia graduados y que gjercen la profesion.

e Experiencialaboral como gerentes de recursos humanos minima de 2 afios.

¢ Personas que laboran en e departamento de San Salvador.

e Graduados de universidades de la zona metropolitana (Universidad de El Salvador,
Universidad Francisco Gavidia, Universidad Tecnoldgica de El Salvador, Universidad Modular
Abierta).

e La muestra se solicitdé en cadena, para poder contar con todas las caracteristicas
requeridas.

3. Tipodeestudio

El tipo de investigacion a gjecutar es diagnostica, se sistematizo la informacion obtenida a
partir de las experiencias de los sujetos entrevistados, esto con € fin de conocer el aporte de la
psicologia en e campo organizacional, dicha sistematizacion arrojé resultados de forma
descriptivay narrativa.
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4. Unidadesdeandlisis

A partir de lainvestigacion realizada, se encontrd las siguientes unidades de andlisis:

Unidad de andlisis

Categoria

Liderazgo

Liderazgo situacional, liderazgo paterndista, liderazgo

estratégico, liderazgo democrético, liderazgo autoritario.

Comunicacion

Comunicacion puertas abiertas, comunicacion  horizontal,
comunicacion vertical dirigida hacia arriba y comunicacion

vertical dirigida hacia abgjo.

M otivacion

Motivacion intrinsecay motivacion extrinseca

Influencias en otras areas

dela organizacion.

Asesoramiento, gestion, conocimiento de funciones. Coaching

Evaluacion organizacional

Climalaboral, evaluacién del desempefio 180° y evaluacion del
desempefio 360°, higieney seguridad industrial.

Beneficios sociales

Cdidad devida

Perfil de psicologo laboral

Caracteristicas personales y competencias profesionales.

Trabajo operativo no
realizado por gerentesde

I ecur sos humanos

0 Reclutamiento y seleccion de personal a mandos operativos e
intermedios.

0 Capacitaciones técnicas, capacitaciones internas,
capacitaciones externas, planes de desarrollo.

o Reclutamiento y seleccién de personal a mandos altos,
induccion general a nuevo empleado, induccion a puesto
especifico, tramites del ministerio de trabgjo.

o Administracion de planillas salariales, Control y revision de
planillas salariales.

o Elaboracion de planilla, elaboracion de informes, control y
registro de permisos, vacaciones, incapacidades, viaticos.

0 Coordinacién de trasporte, mangjo de registro de seguro de
vida y hospitalarios, planes de estudio, coordinacion de
negociacion y entrega de uniformes, paguetes escolares y
vales de supermercado.

o Elaboracion y registro de expedientes de personal.
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5. Métodos utilizados

a) Observacion.

Técnica deregistro: Registro narrativo.

Lugar de observacién: Observacién en situaciones naturales.

Se utiliz6 e método de la observacién por medio de la técnica de la observacion
dirigida, que serealiz6 durante todo el proceso de lainvestigacion.

b) Encuesta:

Se hard uso de una encuesta (ver anexo N° 4) sobre las funciones ideales que un gerente del
departamento de recursos humanos debe conocer, esta se gecutara antes de realizar la entrevista,
pues servird para cuantificar los conocimientos y experiencias de las funciones vividas por los
psicélogos que ejercen como gerentes de recursos humanos, este chek list proporcionara las
pautas que dirigiran cada entrevista con cada psicologo(a).

De la informacion obtenida a través de este instrumento, se hizo una valoracion por cada
sujeto en estudio, sobre las funciones que han realizado en el cargo de gerente de recursos
humanos, con dicha informacion se disefié una entrevista a profundidad de forma personalizada
para cada muestra en estudio. Se hizo una cuantificacion de datos, sobre las funciones que mas
se han practicado en la mayoria de los sujetos, con € fin de identificar cudles funciones son las

gue estan presentes en las empresas donde la muestra se ha desarrollado

c) Entrevista a profundidad:

Se hizo uso del método de la entrevista por medio de la técnica de la entrevista dirigida
utilizando instrumentos como guias de entrevistas semi-estructuradas dirigidas a psicélogos
laborales que se hayan desempefiado o estén desempefidndose como gerentes de recursos
humanos, con el fin deinvestigar €l rol del psicélogo laboral, sus funciones y los aportes de la
psicologia a las organizaciones salvadorefias. Como primer paso el conocimiento de las
funciones, luego se retomo la base tedrica en relacién al temay se hizo una comparacion con
los resultados obtenidos en la investigacion, a partir de ello se logré determinar |os aportes de la
psicologia laboral en la administracion de recursos humanos dentro de las organizaciones,
también se plantearon las dificultades y facilidades con las que se encuentran los gerentes de

recursos humanos para aplicar sus conocimientos técnicosy asi gjercer sus funciones.
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6. Procedimiento
Integracién de equipo de trabajo.
Elaboracion y aprobacion del perfil de trabajo de grado de parte del director de proceso de
grado.
Elaboracién del proyecto: el proyecto sigui6 un rumbo especifico, para lo que se
gjecutd sistematicamente, a continuacion el detalle.
Elaboracion de tema
Elaboracién de preguntay objetivos investigacion.

Justificacion del proyecto

D N N NN

Realizacién de marco referencial por medio de la busqueda bibliogréfica en diferentes
espacios. electronicosy escritos.
v' Metodologia
v Elaboracion de instrumentos: Encuestay pauta de entrevista
v Validacion y correccion de instrumento por parte de |os jueces seleccionados
Correccion de proyecto de parte de asesor de proceso de grado
Aplicacién de instrumentos a la muestra seleccionada
Recogida de informacion através de encuestay entrevista a profundidad.
Vaciado de informacion de encuesta (Ver anexo N° 5).
Vaciado de informacion de entrevista a profundida (Ver anexo N° 6).
Andlisis de resultados por medio del vaciado de datos de las encuestas y entrevistas a
profundidad aplicadas.
Presentacién de trabajo de grado a asesor y director de proceso de grado.
Defensa de trabajo de grado.
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7. Cronograma de actividades

L as actividades realizadas se encuentran calendarizadas segun el orden que fueron realizadas y €l procedimiento que se siguio.

Actividades/ M es

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agos.

Sept.

Oct.

Nov.

Dic.

Enero

1. Integracion de equipo de trabajo

2. Elecciény aprobacion del tema.

3. Elaboracion y aprobacion del perfil de

trabajo de grado

4. Elaboracion del proyecto

5. Correccion de proyecto

6. Aplicacion de instrumentos

7. Recogidade informacién

8. Andlisis deresultados

9. Presentacion de trabajo de gado.

10. Defensa de trabajo de graduacion




8.

Recur sos

a) Humanos

v' 4 Psicologos laborales que hayan ejercido o estén gerciendo € cargo de gerente

de recursos humanos.

v" Equipo investigador

b) Materiales

v
v

DN N N N N

Encuesta sobre las funciones gjercidas en el departamento de recursos humanos.

Guia de entrevista dirigia a psicologos laborales que se desempefian 0 hayan
desempefiado como gerentes de recursos humanos (Ver anexo N° 5)

Papeleria

Computadora

Grabadora

Libreta de apuntes

Fotocopias

Papel bond

Lapices

¢) Financieros:

v ALmMeNtacion.............ooeee v $120.00
V' TraNSPOME. .. ..e e e $100.00
v Papeleriaeimpresiones.... ....ccoeevevennnnnen, $80.00

Total 300.00



ANALISISDE RESULTADOS

Las funciones que los psicologos laborales readlizan como gerentes de recursos
humanos giran en torno a diversas habilidades, competencias y responsabilidades, de las
cuales se pueden mencionar: €l liderazgo, la comunicacion, la motivacion, € coaching en
otras areas de la empresa, la evaluacion organizacional, las caracteristicas personales y
competencias profesionales, dichas funciones han sido unidades de andlisis de esta

investigacion.

Al finalizar €l proceso de investigacion y de acuerdo alos resultados obtenidos se logra
sistematizar las funciones que el psicologo laboral eerce como gerente de recursos
humanos, se comprueba que entre las funciones especificas que realizan los profesionales
principalmente estan enfocadas a cumplir un rol de asesor y lider dentro de la organizacion,
se destaca la importancia de mantener un liderazgo genuino en todas las actividades que
desarrollan brindando la confianza y seguridad a sus colaboradores, esto permite llevar a
cabo unadireccion del persona asu cargo y con ello se logran resultados a corto, mediano

y largo plazo.

Entre las diversas competencias que el psicologo laboral debe poseer, la primer funcion
identificada es €l liderazgo, que es fundamental en la administracion del recurso humano,
con las vivencias que la muestra compartié en lainvestigacion, se puede inferir que € estilo
de liderazgo que adquiere cada gerente, depende de las experiencias previas en las
organizaciones donde han desempefiado su cargo, entre ellas mencionaron: los conflictos
entre colaboradores, la toma de decisiones, la apertura de los directores y duefios de la
organizacion, los diversos imprevistos que surgen y las caracteristicas de personalidad
propias del gerente y los colaboradores en general, son las que determinan que €

profesional pueda elegir e implementar un estilo de liderazgo.

Al implementar un estilo de liderazgo acorde a contexto en el que se desenvuelve €
psicologo laboral, la muestra indicé que los resultados esperados en los colaboradores

sobrepasan las expectativas, cuando se gerce un liderazgo democrético, que logra generar
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confianzay mayor compromiso por parte de |os colaboradores para realizar sus actividades,
con esto el gerente de recursos humanos tiene la confianza de poder delegar maés

responsabilidades, minimizar el nivel de supervisiony enfocarse en funciones estratégicas.

La segunda funcién identificada es € ser un comunicador que pueda transmitir
informacion que se desarrolla a interior de la empresa, utilizando diferentes estrategias
para hacer que llegue de manera inequivoca €l mensge. La muestraindicé que la forma en
gue se envia el mensgje a destinatario, depende del nivel jerarquico a que pertenece, se
trata de hacer comprensible la informacion para que no exista una tergiversacion de la
misma, utilizar herramientas de comunicacion como: medios e ectrénicos institucionales,
boletines informativos, reuniones periodicas con los colaboradores, realizar visitas a los
puestos de trabgo para informar sobre los acontecimientos relevantes de la empresa,
mantener una comunicacion constante; |o anterior permite establecer una adecuada
comunicacion propiciando un ambiente laboral de confianza y apertura que facilita el
contacto con todo €l personal. Ademas, la comunicacion adecuada debe ser implementada
tanto a nivel interno como externo de la organizacion, es por ello que debe poseer un
lenguaje claro, sencillo, directo y comprensible paralas personas con las que se relacione y

establezca un contacto laboral .

La tercer funcion que e psicélogo laboral debe implementar con el personal es la
motivacion; segun la autora Roxana Pereira Davila en su obra 10 formas de motivar a sus
empleados, argumenta que existen motivaciones no econdmicas dirigidas al colaborador
(2011), las cuales se identificaron con los profesionales retomados en esta investigacion,
entre ellas se encuentran: implementar el ser agradecido, dedicarle tiempo a personal,
proporcionar retroalimentacion, cuidar el ambiente de trabajo, proporcionar informacion
sobre la organizacion, involucrarlos en las diferentes actividades, fomentar la autonomia,

establecer alianzas y celebrar éxitos.

Seguin la muestra sel eccionada menciond que esto se lograimplementandolo en el diaa
dia con las diversas estrategias que realiza con el recurso humano a su cargo, mencionando:
el establecimiento de vinculos cordiades, un trato de iguales con € personal,
proporcionando incentivos de tipo econdmico por cumplimiento de metas, actividades

recreativas con la familia del trabgador, otorgamiento de espacios libres en fechas
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especiales, cumplimiento en e pago de horas extras o dias compensatorios, confirmando
que si esto se desarrolla constantemente, genera un mejor desempefio, mayor productividad,

eficacia, responsabilidad y compromiso en |as actividades asignadas.

Como cuarta funcion, la participacion del gerente de recursos humanos en las
diferentes areas de la organizacién, segun la muestra, depende de la apertura o confianza
gue los dirigentes otorguen a profesional, permitiéndole desempefiar un papel de asesor
“coaching”. De acuerdo con las vivencias, la participacién que han tenido, ha sido en
algunos casos abierta y flexible en las que e profesional ha propuesto estrategias,
desarrollado planes de trabajo, brindar resolucion de conflictos desde una perspectiva
objetiva y negociacion entre los intereses del empleado y la empresa; en otros casos ha
tenido una participacion restringida, rigida y con lineamientos establecidos, limitando el
trabajo del psicologo laboral exclusivamente a su propio departamento; en consecuencia al
tener una participacion activa se generan diversos resultados que van enfocados a la
unificacion y cumplimiento de los objetivos determinados por la empresa; y en €l caso de
no contar con la participacion del profesional, las demés areas de la organizacién no
cuentan con la adecuada asesoria para administrar su recurso humano, donde cada

departamento opera de manera segmentada y no se comparten 1os mismos objetivos.

La quinta funcién identificada en la investigacion, es la evaluacion organizacional
gue debe redlizar el gerente de recursos humanos, dentro de estas se puede mencionar: @) la
evaluacion del clima organizaciona a través del cua se identifica el estado actual de la
empresa, esta se mide a través de una encuesta que explora aspectos como: condiciones del
contexto laboral, relaciones entre jefes, iguales y subordinados, estado de satisfaccion e
insatisfaccion laboral. b) la evaluaciéon del desempefio, esta se gjecuta en dos vias, a un
nivel de 180° que involucra una evaluacion a posiciones jerarquicas de la organizacion, es
decir, medir e desempefio entre jefes y gerentes; y a un nivel de 360° que involucra una
evaluacion a todas las posiciones de la organizacion, lo que significa entre jefaturas, de
subordinado a jefe y viceversa y la totalidad de personas que estan relacionadas con el
puesto de trabajo que se evalla c) aplicacion y seguimiento de higiene y seguridad
industrial, que se realiza por medio de la elaboracion de un plan de accion para minimizar y

evitar riesgos laborales, dando un seguimiento en los procedi mientos que se establecen.
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Estos elementos anteriores, sirven para proponer y desarrollar planes de accion en
toda la organizacion gque permitan alcanzar € objetivo de mejorar aquellas areas donde se
requiera mayor refuerzo y seguir potenciando las que funcionan adecuadamente. Ademés a
darle seguimiento a la gecucion de un puesto de trabajo de un colaborador, permite
identificar las competencias desarrolladas y las limitantes encontradas al momento de
realizar su trabgjo, permitiendo intervenir y orientar al personal hacia la mejora continua.
También, el velar por e bienestar fisico del personal, contribuye a la satisfaccion del
mismo dentro de la organizacion, genera conciencia de la necesidad de salvaguardar su
integridad fisica en € colaborador, ademés de cumplir con los lineamientos establecidos

por laley.

La sexta funcion del psicologo labora es velar por el cumplimiento y calidad de los
beneficios sociales de los colaboradores, segun Idalberto Chiavenato estos beneficios
facilitan comodidad y ventagjas alos empleados para ahorrarles esfuerzos, preocupaciones y
en ocasiones la empresa puede financiarlos total o parciamente, en la investigacion
realizada y las experiencias de la muestra, se identificaron los beneficios proporcionados
por la empresa, entre ellos se puede mencionar las prestaciones de ley, viaticos, seguro de
vida, gastos hospitalarios, goce de vacaciones, dias feriados, aguinaldo y uniformes, estos

beneficios varian entre unay otra organizacion.

De acuerdo a las caracteristicas personales y competencias profesionales que se
identificaron en los sujetos que aportaron sus experiencias profesionales a esta
investigacion, se establece a continuacion € perfil que tiene el psicélogo laboral que gerce
como gerente de recursos humanos. Las caracteristicas personales identificadas son:
liderazgo, habilidad de comunicacion, pensamiento critico, facilidad de expresion,
adaptabilidad a los cambios, habilidad de empatia, control de impulsos, mango de
emociones, capacidad de persuasion, objetividad, toma de decisiones, tolerancia a la
frustracion, creatividad, flexibilidad de pensamiento, habilidad de negociacion, resolucion
de conflictos. Entre las competencias profesionales estan: poseer conocimiento de
administracion de recursos humanos, administracion de pruebas psicométricas, manegjo de
leyes laborales, manejo de higiene y seguridad industrial, disefio y gecucién de evaluacion

de desempefio y clima laboral, mango de entrevista laboral, andlisis y descripcion de
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puestos, elaboracion de reportes, elaboracién de informes psicolégicos, capacidad de

formacion de colaboradores.

Los aportes que la psicologia ha brindado a las organizaciones a través de la
muestra seleccionada, gira en torno a velar por la salud mental de toda la poblacion que
compone la organizacion por medio de programas que permitan el crecimiento y desarrollo
del personal, velar por larelacion ganar — ganar, que significa lograr un equilibrio entre los
objetivos de la empresa y los intereses de los trabgjadores; lograr que los colaboradores
logren un sentido de pertenencia con la empresa. Esto permite obtener resultados favorables

amediano y largo plazo en la organizacion.
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CONCLUSIONES

e La funcion principal del psicologo laboral como gerente de recursos humanos
dentro de las organizaciones, es ser un asesor y lider de los puestos claves de la
organizacion, esto implica proporcionar estrategias que permiten guiar a los colaboradores
asu cargo para que se puedan alcanzar |os objetivos de la empresa.

e Lahabilidad de ser un adecuado comunicador, poseer un alto grado de asertividad y
mantener cordiales relaciones interpersonales son caracteristicas que los gerentes de
recursos humanos tienen y le facilitan la gestion que redizan en las diversas
organizaciones.

e La motivacion puede ser intrinseca o0 extrinseca, recompensada econdmicamente o0
por medio de estimulos verbales constantemente, esto permite que exista mayor
compromiso y flexibilidad por parte de los colaboradores para g ecutar las tareas que se les
asignen y cumplir con las metas establecidas.

e La participacion del gerente de recursos humanos en todas las &eas de la
organizacioén, depende de la apertura 'y confianza que le proporcionen los lideres y duefios,
de ser favorable tiene la flexibilidad para poder proponer e innovar aspectos que permitan
tener resultados de desarrollo para la empresa 'y un crecimiento persona y profesional para
el psicologo laboral.

e El gerente de recursos humanos, posee conocimientos relacionados a evaluacion de
desemperio, clima laboral y seguridad e higiene ocupacional, ya que son funciones gque
administra directamente.

e El psicdlogo laboral vela por que existan y se cumplan los beneficios y prestaciones
de ley ofrecidas a colaborador desde el momento de ingreso a la organizacion, esto
fortalece el compromiso y el sentido de pertenencia con la empresa.

e Lainvestigacion permite establecer un perfil del psicdlogo laboral que gerce en €
cargo de gerente de recursos humanos, recopilando las caracteristicas personales y

competencias profesionales que poseen.
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RECOMENDACIONES
A los psicélogos labor ales que g er cen como ger entes de recur sos humanos

¢ Que adopten una postura de responsabilidad, compromiso y entrega sobre el cargo
que poseen dentro de las organizaciones, desarrollando las habilidades y caracteristicas de
un lider y desempefiando con objetividad su rol de asesor.

e Que logren adquirir y desarrollar la capacidad de ser un adecuado comunicador,
potenciando |as habilidades de asertividad, |as cuales |e ayudaran para establecer adecuadas
relaciones interpersonal es.

e Que motiven a sus colaboradores constantemente por medio de recompensas
verbales y econdmicas, con €l fin de reconocer e trabajo bien hecho y motivarles de
manera sutil a que se cumplan las actividades asignadas por voluntad propia.

¢ Que tengan una entrega total de la labor que readliza como gerente de recursos
humanos, esto logrard que exista de parte de los lideres y duefios de la organizacién la
confianza de delegar el manejo del recurso humano e involucrarlos en latoma de decisiones
parael desarrollo de la organizacion.

¢ Que a momento de gecutar la evaluacion del desempefio, clima labora e higieney
seguridad industrial, €l profesiona lo administre de forma objetiva, con €l fin de identificar
las &reas que requieran mayor intervencion y proponer estrategias de megorasy crecimiento
organizacional.

¢ Que @ gerente de recursos humanos adopte un papel de mediador entre el personal
y la empresa para que se cumplan a su totalidad los beneficios y prestaciones que ésta

ofrece.
A los estudiantes de psicologia

e Tomar conciencia de la responsabilidad que se adquiere a momento de gercer
como psicologo laboral, ser autodidacta y estar en continuo aprendizaje para poder

desempefiar adecuadamente la profesion.
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e En e gercicio de la profesion, se requiere como fundamento principa los
conocimientos tedricos obtenidos en la formacién universitaria, siendo la préctica y las

experiencias las que permitiran lograr el éxito en el desempefio del campo laboral.

Al departamento de Psicologia, de la Universidad de El Salvador

e Impartir cétedras relacionadas con la administracion de planillas de pago, con €
objetivo de utilizarlas a manera de conocimiento general en el proceso de gerenciar, pues
son indispensables de mangjar para poder desempefiarse en el area laboral.

e Desarrollar cétedras o capacitacion relacionadas al ambito de las leyes laborales
aplicadas a departamento de recursos humanos, para ampliar €l bagaje de conocimientos
de los futuros profesionales.

e Implementar en el plan de estudios € tema de la higiene y seguridad industrial, la
cual sera de beneficio para obtener pilares fundamentados en conocimientos actualizados

segun lanecesidad y la demanda del érea de psicologialaboral.
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ANEXOS



ANEXO N° 1
ARTICULOSDE LA CONSTITUCION DE LA REPUBLICA.
LEY SOBRE DESPIDOS

Despido incausado: indemnizacion

Art. 58.- Cuando un trabgjador contratado por tiempo indefinido, fuere despedido de sus labores
sin causa justificada, tendra derecho a que €l patrono le indemnice con una cantidad equivalente
al saario bésico de treinta dias por cada afio de servicio y proporcionalmente por fracciones de
afno. En ningun caso la indemnizacion serda menor del equivalente a salario basico de quince
dias.

Para |os efectos del clculo de laindemnizacion a que se refiere el inciso anterior, ninguin salario

podra ser superior a cuatro veces €l salario minimo diario legal vigente. (6)(8)

Despido ante tempus

Art. 59.-Cuando el contrato sea a plazo y el trabgjador fuere despedido sin causa justificada,
antes de su vencimiento, tendra derecho a que se le indemnice con una cantidad equivalente a
salario basico que hubiere devengado en e tiempo que faltare para que venza el plazo, pero en
ningun caso la indemnizacién podra exceder de la que le corresponderia s hubiere sido

contratado por tiempo indefinido.

Constancia de servicios prestados

Art. 60.- A laterminacién de todo contrato, cualquiera que sea la causa que la haya motivado, €l
patrono debe dar a trabagjador una constancia que exprese Unicamente:

a) Lafechadeiniciaciony la de terminacion de las labores;

b) La clase de trabajo desempefiado; y

¢) El salario devengado durante el Ultimo periodo de pago.

Si el trabagjador lo desea, la constancia deberé expresar también:

a) Laeficienciay comportamiento del trabajador; y

b) Lacausa o causas de laterminacion del contrato



CAPITULOI
Del salario

Salario (definicion)
Art. 119.-Salario es la retribucion en dinero que € patrono esta obligado a pagar al trabajador
por los servicios que le presta en virtud de un contrato de trabgjo.
Considérase integrante del salario, todo lo que recibe el trabajador en dinero y que implique
retribucion de servicios, cualquiera que sea la forma o denominacion que se adopte, como los
sobresueldos y bonificaciones habituales, remuneracion del trabajo extraordinario, remuneracion
del trabajo en dias de descanso semanal o de asueto, participacion de utilidades.
No constituyen salario las sumas que ocasionalmente y por mera liberalidad recibe el trabajador
del patrono, como las bonificaciones y gratificaciones ocasionales y lo que recibe en dinero, no
para su beneficio, ni para subvenir a sus necesidades, ni para enriquecer su patrimonio, sino para
desempefiar a cabalidad sus funciones, como los gastos de representacion, medios de transporte,
elementos de trabajo u otros semejantes, ni tampoco las prestaciones sociales de que trata este

Cadigo.

Pago dinerario del salario

Art. 120.- El salario debe pagarse en moneda de curso legal.

Proteccion del salario y de las prestaciones sociales

Art. 121.- Sin perjuicio de la preferencia y privilegio que otras leyes confieren a los créditos
hipotecarios sobre inmuebles y a los de prenda agraria, ganadera o industrial alin vigentes, €l
salario y las prestaciones sociales constituyen créditos privilegiados en relaciéon con los demés
créditos que puedan existir contra e patrono y ocupardn e primer lugar, excluyendo, por
consiguiente, a los demas, aunque estos Ultimos sean de caracter mercantil; afectaran todos los
bienes del patrono o de su sustituto de acuerdo con lo que este Cédigo dispone para €l caso de
sustitucion patronal .

L os acreedores por razén de salarios o prestaciones sociales no estaran obligados a aguardar las
resultas del concurso o quiebra, para proceder a gercer sus acciones contra los bienes del
concursado 0 quebrado; tampoco seran obligados en ningln caso por cualquier convenio
celebrado por éste'y |os demas acreedores.



Las gecuciones por razdn de salarios 0 prestaciones sociales que haya pendientes contra el
deudor, no se acumularan a juicio de concurso o quiebra ni figurardn en la venta de los bienes
concursados las cosas que hayan sido embargadas para responder por €l pago de dichos salarios

0 prestaciones.

Principio delibre estipulacion del salario
Art. 122.- El salario se estipulara libremente; pero no sera inferior a minimo fijado de las

maneras establ ecidas en este Cédigo.

Principio deigualdad y no discriminacion salarial
Art. 123.- Los trabajadores que en una misma empresa o0 establecimiento y que en idénticas
circunstancias desarrollen una labor igual, devengaran igual remuneracion cualquiera que sea su

sexo, edad, raza, color, nacionalidad, opinidn politica o creenciareligiosa. (8)

Derecho alanivelaciéon de salarios
Art. 124.- Lainobservancia de lo prescrito en € articulo anterior, dara derecho alos trabajadores

af ectados para demandar la nivelacion de salarios.

Determinacion del salario

Art. 125.- Cuando no se hubiere determinado en el contrato e servicio que deba prestar el
trabajador y el patrono lo destinare a un cargo gque ordinariamente se remunere en la empresa con
mayor salario que €l estipulado, €l trabajador devengara el salario correspondiente a dicho cargo
por todo el tiempo que lo estuviere desempefiando; pero s fuere menor que e estipulado,
devengara este ultimo. Lo dispuesto en el inciso anterior se aplicara también cuando habiéndose
estipulado en el contrato €l trabajo que deba desempefiarse, € trabajador fuere destinado a otro

de lamisma o de distinta naturaleza que la del convenido.

Modalidades de pago del salario
Art. 126.- Las principal es formas de estipulacién de salarios son:
a) Por unidad de tiempo: cuando e salario se paga gustandolo a unidades de tiempo, sin

consideracion especial al resultado del trabajo;



b) Por unidad de obra: cuando sblo se toma en cuenta la cantidad y calidad de obra o trabajo
realizado, pagéndose por piezas producidas o0 medidas 0 conjuntos determinados,
independientemente del tiempo invertido;

¢) Por sistema mixto: cuando se paga de acuerdo con las unidades producidas o trabajo realizado
durante la jornada de trabgjo;

d) Por tarea: cuando el trabgjador se obliga a realizar una determinada cantidad de obra o trabajo
en la jornada u otro periodo de tiempo convenido, entendiéndose cumplida dicha jornada o
periodo de tiempo, en cuanto se haya concluido el trabajo fijado en latares;

€) Por comisién: cuando €l trabajador recibe un porcentaje o cantidad convenida por cada una de
las operaciones que realiza. Si la comision resultante fuere inferior al salario minimo establ ecido,
Se pagara este ultimo.

La Comisiéon se devengara desde € momento en que se hubiere perfeccionado la operacion
respectiva; pero si la operacion diese origen a varios pagos en distintas fechas, podran convenirse
comisiones por determinado nimero de pagos en cuyos casos las comisiones se devengarén

desde e momento en gue tales pagos fuesen efectuados.

Delaliquidacion a que se refiere laregla 32 del Art. 130, el patrono debera entregar al trabajador
una copia firmada. El incumplimiento de esta obligacion daré lugar, en caso de conflicto, a que
se tengan por ciertas cuantias reclamadas por € trabajador en su demanda.

f) A destgo, por gjuste o precio azado: cuando se pacta el salario en forma global, habida cuenta
de la obra que ha de redlizarse, sin consideracion especial a tiempo que se emplee para

gecutarlay sin que las labores se sometan ajornadas u horarios.

Forma de pago del salario
Art. 127.- El pago del salario debe ser oportuno, integro y personal.

Lugar del pago
Art. 128.- El saario debe pagarse en el lugar convenido o en el establecido por e reglamento
interno de trabgjo y, a falta de estipulacion, en e acostumbrado o donde el trabajador preste sus

Servicios.



L ugares prohibidos para €l pago del salario

Art. 129.- Queda prohibido pagar el salario en centros de vicio, lugares de recreo, expendios de
bebidas embriagantes y tiendas de ventas al por menor, a no ser que se trate de los trabajadores
de esos establecimientos. El pago efectuado en contravencion alo dispuesto en € inciso anterior,

se tendra por no hecho.

Periodicidad delaretribucion

Art. 130.- El pago del salario debe realizarse en la fecha convenida, en la establecida en €l
reglamento interno de trabgjo, en la acostumbrada o de conformidad a las reglas siguientes:

1) S se hubiere estipulado por unidad de tiempo, al vencimiento del periodo correspondiente,
Como semana, quincena, mes o el dia habil inmediato anterior;

2) Si se hubiere estipulado por unidad de obra, sistema mixto, por tarea, o a destajo, dentro de los
dos dias siguientes al de la entrega o recuento respectivo; y

3) Si se hubiere estipulado por comision, a ser liquidada, operacion esta que hara la empresa en
formaindividual o general, por lo menos cada quince dias.

Al mismo tiempo deberd pagarse € salario fijo a que se refiere la letra d) del Art. 126. En
circunstancias especiales, calificadas previamente por e Director General de Trabgjo, los plazos
a que se refiere este articulo podran ampliarse sin que esta ampliacion pueda exceder de seis

dias.

Ocasién de pago del salario
Art. 131.- La operacion del pago debera iniciarse, inmediatamente después de terminada la
jornada de trabajo correspondiente a la fecha respectiva. Esta operacion deberd redizarse

ininterrumpidamente.

Principio deincompensabilidad del salario
Art. 132.- El salario no se puede compensar. Podra retenerse hasta en un veinte por ciento para
cubrir en conjunto obligaciones aimenticias, cuotas sindicales, cotizacion a seguro social e

impuestos.



Inembar gabilidad del salario minimo. Maximo embar gable
Art. 133.- El salario minimo es inembargable, excepto por cuota aimenticia. En lo que exceda

del salario minimo, laremuneracion se podra embargar hasta en un veinte por ciento. (8)

CAPITULO 11

Delajornada detrabajoy dela semanalaboral

Clasesdejornadas

Art. 161.- Las horas de trabajo son diurnas y nocturnas. Las diurnas estan comprendidas entre
las seis horas y las diecinueve horas de un mismo dia; y las nocturnas, entre las diecinueve horas
deundiay las seishoras del diasiguiente.

La jornada ordinaria de trabajo efectivo diurno, salvo las excepciones legales, no excedera de
ocho horas diarias, ni la nocturna de siete. La jornada de trabajo que comprenda més de cuatro
horas nocturnas, serd considerada nocturna para €l efecto de su duracién. La semana laboral

diurna no excedera de cuarentay cuatro horas ni lanocturna de treintay nueve.

Jornadas maximas en actividades peligrosas o insalubr es

Art. 162.- En tareas peligrosas o insalubres, la jornada no excedera de siete horas diarias, ni de
treintay nueve horas semanales, si fuere diurna: ni de seis horas diarias, ni de treintay seis horas
semanales, si fuere nocturna. En los casos de este articulo, la jornada de trabajo que comprenda
mas de tres y media horas nocturnas, sera considerada nocturna, para los efectos de su duracion.
Se consideran tareas peligrosas o insalubres las |abores comprendidas en los Articulos 106 y 108.
En caso de duda sobre si una tarea es peligrosa o insalubre, se estard a la calificacion que de la
misma haga la Direccion General de Prevision Social.

No obstante lo dispuesto en € inciso primero de este Articulo, los patronos de empresas en que
se redlizan tareas conceptuadas como peligrosas o insalubres, podran solicitar al Ministerio de
Trabajo y Prevision Socia autorizacion paratrabajar de conformidad con las normas establecidas
en el Articulo anterior, la que se otorgara previo dictamen de la Direccion General de Prevision
Social, en que conste que dichas empresas emplean sistemas y equipos de seguridad e higiene

apropiados a sus actividades y que los riesgos profesional es con responsabilidad patronal no han



sido frecuentes. La autorizacion referida se revocard, s variaren en cuaquier tiempo los
extremos indicados. (5)

Tiempo efectivo de trabajo (definicion)
Art. 163.- Considérase tiempo de trabgjo efectivo todo aquél en que € trabagjador esta a
disposicion del patrono; lo mismo que el de las pausas indispensables para descansar, comer 0

satisfacer otras necesidades fisiol6gicas, dentro de la jornada de trabajo.

Fraccionamiento de lajornada
Art. 164.- La jornada de trabajo en casos especiales, podra dividirse hasta en tres partes

comprendidas en no mas de doce horas, previa autorizacion del Director General de Trabajo.

Fijacion del horario detrabajo

Art. 165.- El patrono fijard originariamente e horario de trabajo; pero las modificaciones
posteriores tendra que hacerlas de acuerdo con |os trabajadores. Los casos de desacuerdo seran
resueltos por el Director General de trabajo, atendiendo a lo preceptuado por este Codigo,
convencionesy contratos colectivos, de trabajo, alaindole de las labores de laempresay, afata

de esos elementos de juicio, arazones de equidad y buen sentido.

Tiempo dereposo y comidas

Art. 166.- Cuando la jornada no fuere dividida, en el horario de trabajo deberén sefiaarse las
pausas para que, dentro de la misma, los trabajadores puedan tomar sus alimentos y descansar.
Estas pausas deberdn ser de media hora; sin embargo, cuando por la indole del trabgjo no
pudieren tener efecto, serd obligatorio para el patrono conceder permiso a los trabajadores para
tomar sus alimentos, sin alterar la marcha normal de las labores. En las empresas que prestan un
servicio publico como las de ferrocarriles, de transporte de pasajeros, de suministro de energia
eléctrica y otras analogas, el horario de trabajo sera elaborado por la empresa, en atencién a
mejor servicio o a las disposiciones dictadas por la autoridad competente, seguin el caso, e

incorporado al respectivo reglamento interno de trabgjo.



Los trabajadores y los patronos no podrén pactar, en labores esenciales ala comunidad, horarios
de trabajo que la perjudiquen. En esta clase de servicios, € horario de trabajo debera ser

sometido ala aprobacion del Director General de Trabajo.

Descanso minimo entre jornadas
Art. 167.- Entre la terminacion de unajornada, ordinaria o con adicién de tiempo extraordinario,

y lainiciacion de la siguiente, deberd mediar un lapso no menor de ocho horas.

Recar go por jornada nocturna
Art. 168.- Las labores que se gecuten en horas nocturnas se pagaran, por lo menos, con un

veinticinco por ciento de recargo sobre €l salario establecido paraigual trabajo en horas diurnas.

Remuneracién delajornada extraordinaria

Art. 169.- Todo trabajo verificado en exceso de la jornada ordinaria, serd4 remunerado con un
recargo consistente en el ciento por ciento del salario basico por hora, hasta el limite legal. Los
trabajos que por fuerza mayor, como en caso de incendio, terremoto y otros semejantes, tuvieren

gue realizarse excediendo alajornada ordinaria, se remunerardn solamente con salario basico.

Prohibicién dejornada extraordinaria permanente

Art. 170.- El trabajo en horas extraordinarias solo podra pactarse en forma ocasional, cuando
circunstancias imprevistas, especiales o necesarias asi |0 exijan.

Sin perjuicio de lo dispuesto en €l inciso anterior, en las empresas en que se trabaje las
veinticuatro horas del dia, podra estipularse € trabgjo de una hora extraordinaria en forma

permanente, para ser prestado en lajornada nocturna.

También podra pactarse €l trabajo de una hora extra diaria, para € solo efecto de reponer las
cuatro horas del sexto dia laboral, con € objeto de que los trabgjadores puedan descansar, en
forma consecutiva, los dias sdbados y domingo de cada semana. En los casos a que se refieren
los dos incisos anteriores, para que € acuerdo sea valido, serd necesaria la aprobacion del

Director General de Trabgjo.



CAPITULO IV

Del descanso semanal

Dia de descanso remunerado
Art. 171.- Todo trabajador tiene derecho a un dia de descanso remunerado por cada semana
laboral. El trabgjador que no complete su semana laboral sin causa justificada de su parte, no

tendra derecho alaremuneracion establecida en €l inciso anterior.

Trabajadoresno sujetosahorario

Art. 172.- Los trabajadores no sujetos a horario tendran derecho a la remuneracion del dia de
descanso, siempre que hubieren laborado seis dias de la semana y trabajado |a jornada ordinaria
en cada uno de ellos. No perderan laremuneracién del dia de descanso |os trabajadores a que se
refiere €l inciso anterior, cuando por causa justa falten a su trabajo o no completen alguna de las
jornadas.

Domingo: dia de descanso semanal

Art. 173.- El dia de descanso semanal es el domingo. Sin embargo, |os patronos de empresas de
trabajo continuo, o que presten un servicio publico, o de aquéllas que por la indole de sus
actividades laboran normalmente en dia domingo, tienen la facultad de sefidar a sus trabajadores
el dia de descanso que les corresponda en la semana.

Fuera de estos casos, cuando las necesidades de la empresa lo requieran, €l patrono, para sefidlar
a sus trabajadores un dia de descanso distinto del domingo, debera solicitar autorizaciéon al
Director General de Trabgjo.

Forma de pago del dia de descanso

Art. 174.- Los trabajadores tendran derecho a gozar de una prestacion equivalente al salario
basico en su correspondiente dia de descanso.

Si €l salario se estipulare por semana, quincena, mes u otro periodo mayor, Se presume gue en su

monto vaincluidala prestacion pecuniaria del dia de descanso semanal.



Remuneracion del dia de descanso

Art. 175.- Los trabajadores que de comun acuerdo con sus patronos trabajen en el diaque lega o
contractualmente se les haya sefidlado para su descanso semanal, tendran derecho a saario
basico correspondiente a ese dia, mas una remuneracion del cincuenta por ciento como minimo,
por las horas que trabajen y a un dia de descanso compensatorio remunerado.

Si trabgjan en horas extraordinarias, € cllculo para e pago de los recargos respectivos se hara
tomando como base el salario extraordinario que les corresponde por la jornada de ese dia, segin

lo dispuesto en €l inciso anterior.

Remuneracién del dia compensatorio

Art. 176.- El dia de descanso compensatorio, sera remunerado con salario basico y debera
concederse en la misma semana laboral o en la siguiente. El dia de descanso compensatorio se
computara como de trabajo efectivo para los efectos de completar la semana laboral en que

guedare comprendido.

CAPITULOV

Delavacacion anual remunerada

Vacacionesremuneradas

Art. 177.- Después de un afio de trabajo continuo en la misma empresa o establecimiento o bajo
la dependencia de un mismo patrono, los trabagjadores tendran derecho a un periodo de
vacaciones cuya duracién serd de quince dias, 10s cuales seran remunerados con una prestacion
equivalente al salario ordinario correspondiente a dicho lapso mas un 30% del mismo.

Dias de asueto y descanso comprendidos dentro del periodo de vacaciones

Art. 178.- Los dias de asueto y de descanso semanal que quedaren comprendidos dentro del
periodo de vacaciones, no prolongardn la duracién de éstas; pero las vacaciones no podran
iniciarse en tales dias. Los descansos semanales compensatorios no podran incluirse dentro del

periodo de vacaciones.



Afos detrabajo continuo: computo
Art. 179.- Los afos de trabgjo continuo se contaran a partir de la fecha en que el trabajador
comenzo a prestar sus servicios a patrono y venceran en la fecha correspondiente de cada uno de

los afios posteriores.

Minimo de dias labor ados par a der echo a vacaciones
Art. 180.- Todo trabajador, para tener derecho a vacaciones, debera acreditar un minimo de
doscientos dias trabajados en €l afio, aunque en € contrato respectivo no se le exijatrabajar todos

los dias de la semana, ni se le exijatrabajar en cada dia el maximo de horas ordinarias.

Continuidad del trabajo no interrumpida

Art. 181.- Se entendera que la continuidad del trabajo no se interrumpe en aquellos casos en que
se suspende el contrato de trabajo, pero los dias que durare la suspension no se computaran como
dias trabgjados para | os efectos del articulo anterior.

Potestad patronal para definir fecha de vacaciones

Art. 182.- El patrono debe sefialar la época en que €l trabgjador ha de gozar las vacaciones y
notificarle la fecha de iniciacion de €llas, con treinta dias de anticipacion por lo menos. Los
plazos dentro de los cuales el trabajador debera gozar de sus vacaciones, seran de cuatro meses s
el nimero de trabajadores al servicio del patrono no excediere de ciento; y de seis meses, s €
numero de trabajadores fuere mayor de ciento; ambos plazos contados a partir de la fecha en que

el trabajador complete el afo de servicio.

Forma de calculo delaremuneracién por vacaciones

Art. 183.- Para calcular laremuneracién que el trabajador debe recibir en concepto de prestacion
por vacaciones, se tomara en cuenta:

1) El salario basico que devengue a lafecha en que deba gozar de ellas, cuando el salario hubiere
sido estipulado por unidad de tiempo;

2) El saario basico que resulte de dividir los salarios ordinarios que el trabajador haya

devengado durante los seis meses anteriores a la fecha en que deba gozar de ellas, entre €



nimero de dias laborables comprendidos en dicho periodo, cuando se trate de cuaquier otra

forma de estipulacion del salario.

Dotacién de alojamiento o alimentacion

Art. 184.- Si en virtud del contrato de trabajo o por las normas de este Cédigo, €l patrono
proporcionare al trabajador alojamiento, alimentacion o ambas a la vez, debera aumentarse la
remuneracion de las vacaciones en un 25% por cada una de ellas, siempre que durante éstas se

interrumpan aquellas.

Oportunidad de pago de laremuneracién
Art. 185.- La remuneracion en concepto de vacaciones debe pagarse inmediatamente antes de
gue el trabajador empiece agozarlasy cubriratodos los dias que quedaren comprendidos entre la

fecha en que se va de vacaciones y aguellas en que deba volver a trabgjo.

Art. 186.- Derogado. (8)

Pago de vacaciones no disfrutadas en caso de terminacién delarelacion laboral

Art. 187.- Cuando se declare terminado un contrato de trabajo con responsabilidad para €
patrono, o cuando €l trabajador fuere despedido de hecho sin causa legal, tendr& derecho a que se
le pague la remuneracion de los dias que, de manera proporcional a tiempo trabgjado, le
correspondan en concepto de vacaciones. Pero s ya hubiere terminado el afio continuo de
servicio, aunque el contrato terminare sin responsabilidad para el patrono, éste debera pagar a

trabajador la retribucion a gue tiene derecho en concepto de vacaciones.

Prohibicion de compensacién de vacaciones

Art. 188.- Se prohibe compensar las vacaciones en dinero o en especie. Asimismo se prohibe
fraccionar o acumular los periodos de vacaciones; y a la obligacion del patrono de darlas,
corresponde la del trabajador de tomarlas.



Disfrute colectivo

Art. 189.- El patrono podra disponer que todo € persona de la empresa o establecimiento,
disfrute colectivamente, dentro de un mismo periodo, de la vacacion anual remunerada. En tal
caso no serd necesario que €l trabajador complete €l afio de servicio que exige €l Art.

177, ni los doscientos dias de que habla el Art. 180, ni tendra efecto lo dispuesto en el Art. 186.
También podra e patrono, de acuerdo con la mayoria de trabgjadores de la empresa o
establecimiento, fraccionar las vacaciones en dos 0 mas periodos dentro del afio de trabgjo. S
fueren dos, cada periodo debera durar diez dias por |o menos, y, si fueren tres 0 més, siete dias

como minimo.

CAPITULO VI

Delos dias de asueto
Dias de asueto remunerados
Art. 190.- Se establecen como dias de asueto remunerado |os siguientes:
a) Primero de enero; b) jueves, viernes y sabado de la Semana Santa; ¢) primero de mayo;
d) seis de agosto; €) quince de septiembre; f) dos de noviembre; y g) veinticinco de diciembre.
Ademas se establecen €l tresy cinco de agosto en la ciudad de San Salvador; y en € resto de la
Republica, e dia principal de lafestividad més importante del lugar, segin la costumbre. (9)

Forma de pago del asueto

Art. 191.- El dia de asueto debe remunerarse con salario basico, calculado de acuerdo con las
reglas establecidas en laletra A) del Art. 142.

Si @ salario se hubiere estipulado por semana, quincena, mes u otro periodo mayor, se presume

gue en su monto estaincluidalaremuneracion del dia de asueto.

Pago adicional por asueto laborado

Art. 192.- Los trabajadores que de comln acuerdo con su patrono trabajen en dia de asueto,
devengaran un salario extraordinario integrado por €l salario ordinario méas un recargo del ciento
por ciento de este.

Si trabajan en horas extraordinarias, el calculo para el pago de |os recargos respectivos se hard en
base al salario extraordinario establecido en €l inciso anterior. (1)



Obligacién de nointerrumpir servicios publicos o esenciales

Art. 193.- En las empresas que presten servicios publicos, o esenciales a la comunidad, los
trabajadores estaran obligados a permanecer en sus puestos en el nimero que designe el patrono,
paraque el servicio no seainterrumpido y rinda el minimo exigible y necesario.

En la misma obligacion y con las mismas limitaciones estaran |os trabajadores que presten sus
servicios en:

a) Establecimientos de diversién o esparcimiento; b) establecimientos dedicados a la venta de
articulos de primera necesidad, pero en este caso no estardn obligados a trabagjar después de las
doce horas; ¢) hoteles, restaurantes y refresquerias; d) labores cuya interrupcion pueda ocasionar
graves perjuicios a interés o a la salubridad publicos; y e)labores que, por razones técnicas o
préacticas, requieran su continuidad, o cuya interrupcion traiga consigo la descomposicion de la
materia a elaborar o consecuencias analogas. En los casos de este articulo, los trabajadores que
laboren en los dias de asueto tendrén derecho a la remuneracion establecida en e articulo

anterior.

Coincidencia delos dias de asueto y de descanso

Art. 194.- Si coincidiere un dia de asueto con €l dia de descanso semanal, €l trabajador tendra
derecho Unicamente a su sadario basico; pero s trabgjare en dicho dia, tendrd derecho a la
remuneracion especial que establece el Art. 192 y a correspondiente descanso compensatorio

remunerado.

Trabajadores excluidos
Art. 195.- Unicamente quedaran excluidos de lo dispuesto en este Capitulo los trabajadores a
domicilio y los trabajadores cuyos salarios se hayan estipulado por comision o a destgjo, por

gjuste o precio alzado.

CAPITULO VII
Del aguinaldo
Obligacion de pago del aguinaldo
Art. 196.- Todo patrono esta obligado a dar a sus trabgjadores, en concepto de aguinaldo, una
prima por cada afio de trabajo.



Derecho al aguinaldo

Art. 197.- Los patronos estaran obligados a pago completo de la prima en concepto de
aguinaldo, cuando €l trabajador tuviere un afio 0 méas de estar a su servicio.

L os trabajadores que a dia doce de diciembre no tuvieren un afio de servir a un mismo patrono,
tendrén derecho a que se les pague la parte proporciona al tiempo laborado de la cantidad que
les habria correspondido si hubieren completado un afio de servicios alafechaindicada

Monto dela prima por aguinaldo

Art. 198.- La cantidad minima que debera pagarse a trabajador como prima en concepto de
aguinaldo sera

1) Para quien tuviere un afio 0 Mas'y menos de tres afnos de servicio, la prestacion equivalente al
salario de diez dias; 2) Para quien tuviere tres afios 0 mas y menos de diez afios de servicio, la
prestacion equivalente a salario de quince dias; 3) Para quien tuviere diez 0 méas afios de
servicio, una prestacion equivaente al salario de dieciocho dias. (4)

Forma de calculo del aguinaldo

Art. 199.- Para calcular la remuneracion que €l trabajador debe recibir en concepto de aguinaldo,
se tomara en cuenta:

1) El saario basico que devengue a la fecha en que debe pagarse € aguinaldo cuando €l salario
hubiese sido estipulado por unidad de tiempo; y

2) El saario basico que resulte de dividir los salarios ordinarios que el trabajador haya
devengado durante los seis meses anteriores a la fecha, en que debe pagarse €l aguinaldo, entre
el nimero de dias laborables comprendidos en dicho periodo, cuando se trate de cualquier otra

forma de estipulacion del salario.

Oportunidad de pago del aguinaldo
Art. 200.- La prima que en concepto de aguinaldo debe entregarse a los trabajadores que tienen
derecho a ella, debera pagarse en €l lapso comprendido entre el docey e veinte de diciembre de

cada afo.



Pérdida del aguinaldo

Art. 201.- Perderan totalmente el derecho a aguinaldo los trabajadores que en dos meses, sean 0
no consecutivos, del periodo comprendido entre el doce de diciembre anterior y e once de
diciembre del afio en que habria de pagarse la prima, hayan tenido en cada uno de dichos meses,

mas de dos faltas de asistenciainjustificadas al trabajo, aunque éstas fueren sélo de medio dia.

Pago en caso de terminacion del contrato

Art. 202.- Cuando se declare terminado un contrato de trabajo con responsabilidad para €l
patrono, o cuando €l trabajador fuere despedido de hecho sin causa legal, antes del dia doce de
diciembre, el trabajador tendra derecho a que se le pague la remuneracion de los dias que, de

manera proporcional al tiempo trabajado, le corresponda en concepto de aguinal do.

CAPITULO VIII

Disposiciones comunes a los capitulosV y V11

Causasjustificadas de ausencia

Art. 203.- Se tendrén por causas justificadas de inasistencia a trabgjo, €l goce de vacaciones o
licencias, la suspensién disciplinaria, las causas que segun la ley interrumpen o suspenden el
contrato individual de trabajo y todo caso fortuito o fuerza mayor que impida a trabajador asistir
asus labores.

Sin embargo, cuando lainasistencia a trabajo se deba ala privacion de lalibertad del trabajador,
por acto de autoridad, seguido de un procedimiento legal en que se le imponga una sancion, tal

inasistencia no se considerara justificada. Excepcion



ANEXO N° 2.
BITACORASDEL TRABAJO DE CAMPO

SUJETO 1. LIC. JUAN RAMON ROSALES

Bitacora 1.
e Fecha: 13 Septiembre de 2,013 Hora: 6:30 p.m—28:00 p.m
e Lugar: Instalaciones de Grupo Golan

e Actividad: Presentacion de actividad a desarrollar

Se procedi6 aredlizar la explicacion del proyecto aredlizar, la cantidad de sesiones a desarrollar
a partir de la necesidad latente. En esta primer sesion se aplico la encuesta a implementar el
punto de partida fue la experiencia laboral adquirida por € gerente de recursos humanos, se
sistematizd verbalmente cada una de las empresas donde se ha desempefiado para tener una
vision més amplia de su historia laboral, con €l objetivo de profundizar en la experiencia que ha
adquirido y con ello tener un panorama amplio de las posibles funciones que ha desempefiado en
Su cargo como gerente de recursos humanos.

Posteriormente se procedio a la aplicacion del instrumento de evaluacion que permitio tener una
vision mas amplia de las funciones que ha desempefiado como gerente de recursos humanos. Se
culmind laprimerasesion con el sujeto agradeciéndole por el tiempo brindadoy a su vez

estableciendo € diay lahora que seriafactible realizar la siguiente sesion de entrevista.

e Bitacora analitica de esta sesiéon

El método de andlisis, se expone durante la presentacion del proyecto o investigacion a
realizar. Al gecutarse con el primer sujeto la apertura que se tuvo fue inmediata, la ventga
radica en que €l equipo investigador ya conocia al sujeto en estudio desde un afio lo que facilito
gue el primer contacto se realizara con mayor fluidez y soltura.

Durante la sesion se mantuvo una conversacion fluida lo que permitié que € sujeto n° 1,
lograra expresar sus vivencias y experiencias de una forma abierta y natural las funciones que

como psicologo ha desarrollado en la Administracion del Personal. En ese sentido e sujeto



comprendié de forma muy natural y precisa como se desarrollaria la participacion de é en €

proceso de investigacion.

e Problemasduranteel proceso

Diferentes situaciones surgieron antes de la realizacion de esta reunion. Al principio, para
poder llegar a lugar donde se citd a equipo de investigacion, surgid inconvenientes rel acionados
al tema del trafico por la hora de reunién y de horarios de salida de labores, no solo del equipo de
trabajo, sino también de |os ciudadanos en general.

Otro de los problemas que surgieron en el proceso estuvo ligado a la zona donde se realizo
esta primera sesion, debido a que es una érea peligrosa 'y de la que el equipo corria un riesgo en
su integridad fisica. Otro problema que dificulto el proceso es e cansancio con que contaba €l
sujeto ya que se esperé por 30 minutos a que e gerente terminara una reunion de trabajo y
ademés de ser dia viernes, después de una semana completa de jornada laboral, especificamente

en horario de salida, cuando €l sujeto en estudio cuenta como horario para descanso.

e Codificacion
Durante esta sesion los elementos que mas se abordaron fueron: La diferencia que existe de
empresas a empresa, laimportancia del psicélogo laboral como gerente ante de las proyecciones

sobre laeficacia del recurso humano de toda la organizacion.

Bitacora 2
e Fecha: 21 Septiembre de 2,013 Hora: 6:30 p.m—9:00 p.m.
e Lugar: ColoniaEscaon “El arriero”

e Actividad: Primera etapa de entrevista a profundidad

En esta segunda sesién, se procedi6 ainiciar € proceso de entrevista a profundidad, donde
se abordaron aspectos destacados en la encuesta realizada en la sesion anterior. Se comenzé a
conversar sobre las diferentes experiencias y funciones que ha desarrollado en su cargo como
gerente de recursos humanos. Se obtuvieron resultados muy amplios al respecto, en cada una de
las areas abordadas €l licencia Juan RamoOn expreso sus experiencias vividas en las diferentes
empresas donde se ha desempefiado como gerente de recursos humanos. En esta sesion la



entrevista no fue completada por 1o que se procedié a finalizar y a programar la siguiente
entrevista para la siguiente semana.

e Bitacora analitica de esta sesion

e Comienzo de entrevista de profundidad

Durante esta segunda sesion, el sujeto n°1 se mostro a inicio de la entrevista cansado, sin
embargo mantuvo una actitud de interés y atencion a las preguntas que se gjecutaron, al inicio
tanto el equipo investigador y el entrevistado se mostraron cansados e impacientes, sin embargo
amedida que la conversacioén se fue entablando y profundizando el ambiente cambio y se megjor6
laactitud de |os participantes.

e Problemasdurante el proceso

Durante esta sesion surgieron inconvenientes en relacion a clima, pues e transitar con
[luvias genera mayor tréfico, esto dificulto que € sujeto llegara con 45 minutos de retraso en €l
tiempo establecido 7 y que € equipo facilitador se inquietara ante esa situacion. El sujeto en
estudio contaba con un tiempo minimo de 3 horas para atender al equipo investigador por 1o que
se utiliz6 45 minutos para degustar alimentos ya que era hora de cena 'y €l sujeto y equipo
investigador habian salido de su jornada laboral. Posteriormente se tuvo que transportar al sujeto
asu lugar de residencia yaque por lazona donde vive y la hora de salida no podia conducirse de

maneraindividual.

e Caodificacion

Durante esta sesion los elementos que mas se abordaron fueron e liderazgo y la
comunicacién como elementos importantes en la administracién de recurso humano a nivel
gerencial, ya que es través de estos elementos que se logran las diferentes alcanzar cambios

significativos anivel organizativo.

Bitacora 3
e Fecha: 05 de Octubre de 2,013 Hora: 6:30 p.m—9:00 p.m.

e Lugar: Antiguo Cuscatlan Actividad: Terminacion de entrevista



Se agradecio la participacion una vez mas en el proceso de entrevista, se abordaron aspectos
de las funciones que ha desempefiado como gerente de recursos humanos y que no se abordaron
en la entrevista anterior. La entrevista se prolongd ya que se abordaron funciones que como
gerente de recursos humanos son de vital importancia, por g emplo la labor de asesor que es
indispensable para €l desarrollo de la organizacion y que hoy en dia son de los retos mayores
para cada gerente de recursos humanos. Se finalizd agradeciendo la participacion del sujeto en

estudio sobre el proceso de investigacion, ya que sus aportes fueron enriquecedores

e Bitacora analitica para esta sesion

e Cierredeentrevistaa profundidad

Durante esta entrevista se continué la entrevista a profundidad con el sujeto en estudio, en
esta sesion la disposicion y apertura para relatar las experiencias vividas, sin embargo por €l
cansancio de ser un sdbado por latarde luego de una semana laboral. Los aportes proporcionados

ampliaron y completaron ciertas dudas que no se abordaron en las sesiones anteriores.

e Problemasduranteel proceso

En esta sesion se dificulto al inicio de la reunion ya que era dia sdbado y el sujeto deja
preparado para € dia lunes lo que presentara en reunién de gerentes, por 1o que € equipo
investigador tuvo que esperar que terminara sus actividades y esperar a que llegara a punto de
encuentro. Este dia € sujeto tenia una reunion personal por o que menciono contar con un

maximo de tres horas para poder atender al equipo.

e Caodificacién

En esta sesion los elementos que méas sobresalieron fueron los conocimientos
administrativos que debe poseer €l psicdlogo para efectos de mantener una gerencia que logre
alcanzar los objetivos de la organizacion. Fundamentalmente se abordaron elementos de la
importancia del manegjo de procedimientos como clima organizacional, evaluacién de
desempefio, perfiles de puesto, que e gerente de recursos humanos debe conocer ya que es a
través de estos que se conoceran fortalezas y debilidades de cada uno de los colaboradores que

componen |a organizacion.



SUJETO 2. LIC. ANGELA DEL PILAR GUTIERREZ

Bitacora 1.
e Fecha: 12 de Octubre de 2013 Hora: 6:00pm
e Lugar: Mister Donut, Plaza Merliot.

e Actividad: Presentacion de equipo, realizacion de encuesta.

Con anterioridad se acordo la cita para que la licenciada Gutiérrez se reuniera con el equipo
de investigacion, se reaizo la presentacion formal del equipo, manifestandole €l objetivo y €l
tema de lainvestigacion, solicitando su colaboracidn en comentar su experienciay conocimiento
en e area de recursos humanos, luego de aceptar a colaborar en la investigacion se le
proporciond la encuesta para ser llenada y se coordind la siguiente reunion para iniciar con la

entrevista.

e Bitacora Analitica de esta sesion

Durante € desarrollo de la sesion con € sujeto n° 2, se logrd establecer una interaccion e
identificacion muy genuina con el equipo, desde € principio se sostuvo una conversacion que no
solamente involucré temas académicos o profesionales, sino que también incluyd temas
personales y familiares, de manera que el resultado del rapport resulté un excelente acercamiento
entre ambas partes. Esto continudé en la facil comprension del primer instrumento que fue
proporcionando, se comprendié con facilidad los criterios para ubicarse en las funciones
desempefiadas a lo largo de la trayectoria en gerencia de recursos humanos. Al cerrar se logro

acordar la proxima horay fecha de sesion, obteniendo una actitud colaboradora en el sujeto.

e Problemasen e proceso.

Parte de los problemas que surgieron en esta primera sesion que se llevo a cabo, fueron en
primer lugar; como en e caso de otros sujetos, el desconocimiento en persona de los
involucrados en la sesidn, aunque eso solo de primer momento resultaba ser una dificultad.
Ademas, como en muchas de las sesiones que se llevaron a cabo con los demas sujetos de la
muestra de investigacion; el lugar concurrido de personas en el que € objetivo es relgarse,
distraerse, era parte del lugar de desarrollo de la sesion, esto producia ruido en el lugar,



interfiriendo un poco en €l tono de voz que cada uno de los participantes en la sesiéon. Sin
embargo, se logré obtener una cantidad de informacion y experiencias relevantes para el tema de
investigacion. Otro de los conflictos con que se encontro, fueron horarios y compromisos de los
gue dependia el sujeto en el momento casi final de la sesion, por 1o que se mostré un grado de

ansiedad y prisa pararetirarse del lugar a destino que llevaba.

e Codificacion.

Existié en la sesion diversos puntos que reflgjaron importanciay relevancia para el sujeto a
momento de expresar las experiencias, vivencias y roles desempefiadas. De estas funciones la
gue indicaba €l sujeto principalmente, es e liderazgo con que ha dirigido las organizaciones
donde se ha desenvuelto. Indicando que el liderazgo es parte fundamental para poder lograr
diversos objetivos, no solo con el recurso humano, sino que también con las demas areas que
componen laempresa. El sujeto indicaba una asesoria, como proveedor de nuevas ideas frescasy
estrategias que permitieran cumplir €l objetivo de la empresa, sosteniendo siempre la parte
humana necesaria para velar por derechos, beneficios y satisfaccion en los colaboradores. Todo
esto involucra la motivacion, incentivos y crecimiento profesional que se le puede dar a un

colaborador para que pueda gercer sus funciones especificas en e puesto de trabao que le

corresponde a cada cual.
Bitacora 2
e Fecha: 19 de Octubre de 2013 Hora: 5:40pm
e Lugar: Mister Donut, Plaza Merliot. Actividad: Inicio de entrevista.

Este dia se inici6 con la entrevista por parte del equipo investigador a la licenciada
Gutiérrez, inicio dando una trayectoria de su vida laboral y posteriormente continuo dando
respuesta a las interrogantes sobre las funciones realizadas como gerente de recursos humanos,
ella posee tres experiencias en diferentes empresas donde se ha desempefiado en dicho cargo.

Al equipo investigador le comento diferentes anécdotas experimentadas en su lugar de
trabajo, conforme fue avanzando la entrevista relacionaba en las diferentes empresas donde ha

laborando. La entrevista se extendid y por ello se coordinando otra cita para continuarla.



e Bitacora Analitica de esta sesion

Este dia, € inicio de la sesion, fue totalmente diferente a anterior, pues ya ambas partes se
conocia, asi que identificarse no fue situacion problemética. En esta sesién, se continuo, siempre
brindado pardmetros anteriores de los criterios, para que e sujeto pudiera contestar
objetivamente a los planteamientos realizados. Como en la sesion anterior, la fluidez de
conversacion e identificacion fue bastante facil, asi como la comprension de cada planteamiento.
A medida fue progresando la actividad, se iba ampliando més los conocimientos, las vivencias,
integrando la sesion anterior con la presente.

e Problemasen € proceso.

Durante este espacio de tiempo, se contd con la dificultad de espacio en agenda del sujeto
parte de la investigacion, debido a que tuvo que retirarse de clases que correspondian a ese
horario, asistiendo un poco tarde a la hora previamente citada, 1o que llevo a otra parte de las
dificultades, y que generd € deseo de apresurar €l tiempo estipulado. El equipo traté de manejar
de laforma correcta la tension que existia en el ambiente por e factor tiempo y poder conseguir

lainformacién necesaria

e Codificacion.

Durante el desarrollo de esta sesion, permanecia siendo el liderazgo una de las partes
fundamental es que se presentaba en cada funcién que gjerce el sujeto como lider y administrador
del recurso humano dentro de la organizacion. Ademés, se logré identificar la comunicacion
como parte vital, al igual que con los demas sujetos parte de la muestra de la investigacion. Parte
determinante como se logra comunicar y relacionar con los diferentes colaboradores de la
organizacion, siendo que con las bondades y competencias de un profesional de la ciencia del ser
humano, especialidad del psicélogo, dar pie a la facilidad para saber entenderse con todos los

departamentos de la empresa.

Bitacora 3
e Fecha: 26 de Octubre de 2013 Hora: 6:00pm

e Lugar: Mister Donut, Plaza Merliot. Actividad: Cierre de entrevista.



Se inicié con un rapport sobre las actividades redlizadas en la semana trascurrida,
posteriormente se retomd la entrevista, en la cua la entrevistada comentaba su experiencia y
diferentes dificultades y logros experimentados en su cargo como gerente. Se culmind la
entrevista agradeciendo el equipo investigador la colaboracién de la profesional, por su tiempo y

por compartir las vivencias que hatenido desempefiando su cargo.

e Bitacoradeandlisisde esta sesion

Siendo que esta, fue la tercera sesion con e sujeto, surgié con naturalidad, mucha
informacion y soltura. Igual, de parte del equipo investigador, la comodidad entre ambas partes
resultd ser pieza fundamental en e desarrollo de la actividad. Se logré observar diferentes
experiencias, méas especificas de |la parte de gerencia de recursos humanos. Es, en esta sesion,
donde se pudo agradecer a sujeto por el tiempo otorgado, por 10s conocimientos y experiencias

transmitidos de esta forma, sintéticay con mucho valor.

e Problemasen e proceso.

Las mayor problemética de este dia, continué siendo € horario de los participantes. Sin
embargo no hubo mayor retardo parala gjecucion de la actividad. Un problema que fue bastante
evidente en esta Ultima sesién, fue e del cansancio que el sujeto presentaba a la hora de la
sesion, no interfirié a cabalidad o de manera directa este hecho, sin embargo, dejaladuda s €

cansancio pudo hacer que € sujeto respondiera con mas profundidad de lo que lo hizo.

e Codificacion

Indagar sobre las competencias que debe poseer e psicélogo laboral que gerce como
gerente de recursos humanos. Existe una diversidad de competencias con las que debe contar el
psicologo laboral en el desempefio del rol de administrador del capital humano en determinada
organizacion. En el desarrollo de la investigacion surgen con rapidez y precision, cuales son las
competencias necesarias para poder gercer este importante papel dentro de las organizaciones.
La cuestion de dirigir aun equipo haciael cumplimiento del objetivo de una meta, independiente
del departamento al que pertenezca, es parte fundamental para el gerente de recursos humanos.
Es aca en esta parte, donde surge un grande reto y es necesario que se desarrollen competencias.

Se encuentra que estas competencias en primer lugar, segun lo que cada uno de los participantes



de las muestras explica, es € liderazgo con qué decide cada uno de los sujetos de la muestra; con
sus caracteristicas personales e individuales, segin aprendio, segin experiencias con resultados
positivo; el objetivo principal es escoger como dirigir, guiar y llevar a persona para que cada
cua logre € objetivo de su puesto. Surge la necesidad de ser un buen comunicador de
situaciones, informacion, indicaciones pertinentes siempre orientado a la plaza que cada cua
cubre. Esto indica que el psicologo laboral no solamente debe conocer su puesto de trabajo como
tal, sino también tener el suficiente conocimiento de las personas a su cargo, y en si de las deméas
plazas en la empresa, permitiendo abrir paso a un adecuado y acertado asesoramiento a cada uno
de los colaboradores.

Ademés no solo esta encaminado a la gerencia de recursos humanos, en relacion a su
administracion, sino que también debe contar €l psicologo laboral con competencias que le
permitan asesorar las demas éreas, con esto se presenta la necesidad de un facil aprendizaje que
le permita poder ingresar a nuevos mundos, de diferentes ciencias, con diferentes métodos, y
lograr tener la capacidad de proponer estrategias, soluciones y marcar diferentes rumbos de los

gue se vienen dando en las diferentes areas y gerencias de una organizacion.



SUJETO 3. LIC. GUADALUPE DE SALAZAR

Bitacora 1.
e Fecha: Lunes 16 de septiembre de 2013 Hora: 02:30p.m.
e Lugar: Ministerio de Economia. Centro de gobierno

e Actividad: Presentacion de equipo de trabgjo.

Este dia se realizd el primer acercamiento con la licenciada Guadalupe de Salazar, atendi6 al
equipo investigador en su oficina brindando 30 min de su tiempo. Se realiz6 la presentacion
formal del equipo, comentando el tema de investigacion y contextualizando a la licenciada sobre
el objetivo de dicha entrevista y solicitando su colaboracion. La licenciada Guadalupe de
Salazar, acepto colaborar, se le proporciono la encuesta para su respectivo llenado, esperando
obtener las respuesta para posteriormente iniciar con la entrevista.

Se inicié con la entrevista por parte del equipo investigador, por su parte la entrevistada
comentando sus conocimientos y experiencia en el drea de Recursos Humanos y su experiencia
como Gerente del Ministerio de Economia. Expresd su punto de vista de las interrogantes que se

le iban realizando. Se coordinG una nueva cita para continuar con la entrevista.

e Bitacora analitica de esta sesion

e Presentacion oficial de equipo

Durante esta sesién se tuvo € primer contacto con la sujeto N° 4 la cual se mostro
interesada, con deseos de apoyar € proceso de investigacion, ya que por ser empresa publica e
tiempo para poder atender a personas externas por lo que se programé al equipo en horario de
salida4:30 p.m. para poder ser atendidas.

e Problemasdurantee proceso

El primer inconveniente que se presento es que todas las integrantes del equipo trabajan en
diferentes empresas, por |0 que tuvieron que solicitar permiso en sus puestos de trabgo para
poder asistir ala misma, lo cual complico al momento de la salida ya que el transporte donde se
transportarian, estaba limitado y tardado, sin embargo se logré acercarse a laempresay empezar

con minutos de retraso.



e Caodificacién

En esta sesion los temas que més se abordaron fueron: relacionados, a liderazgo.
Comunicacién, requisitos fundamentales para desempefiarse como gerentes de recursos
humanos, ademés de las caracteristicas del manejo de recursos humanos en la empresa publica.

Bitacora 2
e Fecha: martes 17 de septiembre de 2013 Hora: 04:30 p.m.
e Lugar: Ministerio de Economia. Centro de gobierno
e Actividad: Continuacion de entrevista.

En la segunda sesion, se redizd la entrevista en horas después de culminada la jornada
laboral, atendiendo al equipo en las instalaciones de su oficina, se continuo con las preguntas
sobre las funciones realizadas como gerente de recursos humano, expresd su experiencia dentro
del ministerio de Economia, relato las diferentes funciones que realiza regulada por las normasy
leyes de los trabajadores de gobierno. Se culmind la entrevista, agradeciendo su colaboracion

voluntariay gratuita, por el tiempo dedicado a equipo de investigacion.

e Bitacora analitica de esta sesion

e Laentrevistaaprofundidad
Durante esta sesion €l sujeto se mostré interesaday dispuesta a colaborar a pesar que se atendio,
después de la jornada labora de los involucrados en € proceso de investigacion, la sujeto en
estudio se mostro interesada y atenta a generar respuestas, durante la conversacion presento
gjemplos concretos de las experiencia vividas, ademas de mostrar los materiales fisico utilizados
en cada funcién como por gemplo, presentacion de induccion, programa de capacitacion,

formato de evaluacion de desempefio, formato de clima organizacional .

e Problemasdurantee proceso

Durante este proceso la mayor dificultad que se presentd fueron los horarios establecidos
por el sujeto en estudio ya que para el equipo investigador implico solicitar permiso de sus
empleos para poder estar ala horaindicada en la entrevista programada.

Por ser dia de la semanay el sujeto tenia que entregar un reporte semanal, existieron tres

interrupciones por parte de laasistente que mostro el trabajo que habiarealizado y terminado, lo



cual género gque en esas ocasiones la entrevistada se distrajera en sus respuestas, sin embargo
lograba encarrilarse a medida la entrevista surgia

e Caodificacion

Se abordaron elementos como: liderazgo, comunicacion, importancia de ser creativos para
gue €l psicélogo laboral logre el impacto necesario en su funcién como tal. El ser innovadores
como psicologo laborales, pues aungue existan procedimientos establecidos por la empresa serd
de mucho aporte para la organizacién que € gerente de recursos humanos sea proactivo y

creativo en lalabor que desempefia.



SUJETO 4. LIC. EVELIA CASTRO.

Bitacora 1.
e Fecha: Sabado 31 de agosto. Hora: 03:00p.m.
e Lugar: Mister Donut Plaza Merliot.
e Actividad: Presentacion de trabajo de graduacién, aplicacion de cuestionario y entrevista.

Este dia se logré concretar una reunién, en donde se conocié de manera persona a Lic.
Evelia Castro. Se inicio haciendo una introduccion hacia e contexto de cada una de las
integrantes del equipo, para que el sujeto pudiera conocer con quienes se relacionaba y pudiese
haber una forma de abrir paso a mundos diferentes y que la informacién se vertiera de forma
natural. Se indicO e proceso a seguir, explicando detalladamente el primer instrumento, €l
objetivo principal por e que fue creado y hacia donde llevaria este instrumento. Este
cuestionario permitié abrir paso a conocer las funciones que € sujeto desempefid en las
diferentes organizaciones que se desenvolvié. Se solicitd autorizacion para poder grabar la
entrevista que seria dirigida hacia la profesional y asi mismo para poder tomar anotaciones de lo
gue se estaba conversando, anotaciones importantes para poder realizar un analisis posterior ala
entrevista.

La actividad se realizd de forma que se establecié una conversacion fluida en la que hubo
espacio de preguntas y respuestas, en donde se obtuvo una exposicion clara de la experiencia
obtenida en las diferentes organizaciones. De esta forma se gener6 la sesion durando alrededor
de 3 horas. En medio de ese tiempo se brindo algo de tomar a la licenciada, espacio para
descansar de modo que tuviera un reposo del evento. Al finalizar, se agradecié a la profesional
por haber brindado el tiempo, espacio y conocimientos a cada una de |as participantes. Cada una
se despidié del sujeto y cada cual tomé camino hacia el destino personal.

e Bitacora Analitica de esta sesion

e Memo deintroduccion.

Cada uno de los sujetos, con caracteristicas personales distintas, con el método de andlisis, €l
método de la entrevista a profundidad permite por un lado mantener abierta a ese mundo de
experiencias que cada uno de los sujetos provee. En este caso, ha permitido que se hable de
funciones, y de detalles que se han dado en la vivencia de una gerencia de recursos humanos,



muy especificamente de la forma en que se ha desarrollado en El Salvador como tal. La
comprension del método utilizado para llevar a cabo la actividad de esa sesion, fue
completamente comprendido por el sujeto N° x, situacion que condujo a una facilidad para
compartir ideas, vivencias, conocimientos y aprendizajes en las diferentes &reas que tuvo
oportunidad de € ercer durante lagestion y en las que e equipo investigador indagé.

Al ser de diferentes organizaciones, y haber tenido diversas experiencias en diferentes rubros e
instituciones, permite paso a mayor conocimiento, significando una perspectiva interesante y

diferente, de seguro, de los demas sujetos de la muestra.

e Problemasen € proceso.

Este dia en & que se realiz6 esta actividad, surgieron diversas situaciones que interfirieron
para que se llevara a cabo la actividad, al menos para dar inicio ala misma. Estas dificultades se
debieron a que el primer contacto con la psicéloga fue via electrénica, por o que no se conocia
el fisico de una u otralinea. Sin embargo, de la misma necesidad, surgio la blsqueda por ambas
partes, lo que permitié encontrarse casi inmediatamente, al coincidir en € lugar citado. Surge
también dificultad con los horarios y la forma de transportarse de parte del sujeto a su destino.
Por 1o que generd un poco de ansiedad y presion en la persona al fina de la sesion por la

necesidad de retirarse hacia su destino.

e Codificacion.

De primer momento e impresion, en el desarrollo de la sesidén se logra identificar dos
variables fundamentales en cada una de las funciones que desempefia el sujeto entrevistado. Una,
el liderazgo, que significa base fundamental para el mismo, vertiéndose como fuente en cada una
delas areas en donde el psicélogo laboral se desarrolla en las organi zaciones.

Otro factor importante, identificado en las experiencias del sujeto, es la comunicacion, en
cualquiera de las lineas hacia donde estuviera dirigido un mensgje, se noté la importancia y
dedicacion especial con que se hacia, de modo que el mensgje se transmitiera correcta y
cordialmente, logrando €l objetivo, que ese mensge fuese escuchado. Ambos factores se
empargjan para lograr de la mgior forma las funciones, que en este caso este sujeto, gercia.
Favoreciendo lafuncion en las diferentes &reas en donde tuvo oportunidad de involucrarse.



Bitacora 2
e Fecha: Sabado 07 de septiembre. Hora: 03:00p.m.

e Lugar: Mister Donut Plaza Merliot. Actividad: Continuacién de entrevista.

Este dia, se continud con la entrevista, este dia con mayor facilidad que € anterior,, pues ya
se conocia fisicamente entre si el equipo y cada uno. De igual manera que en la sesion anterior se
inicia con una introduccion, un rapport que permitié poder acceder nuevamente a la entrevista.
Esta se sostenia en su mayor parte a través de una conversacion, siempre con autorizacion para
poder grabarla.

Permitiendo hacer una conversacién profunda y ampliada de cada una de las funciones que
desempefio la profesiona en la organizacion donde fungié como gerente de recursos humanos;
se convierte siempre en una conversacion agradable y fluida. Se hace una pausa a mitad de la
conversacion, después de casi 1 hora y media de entrevista para poder ofrecer a la profesional
algo de tomar y poder continuar con la entrevista. De esta forma, se finaliza la entrevista, se
agradece € tiempo brindado, y se solicita permiso para poder ubicar el hombre de la misma, en
el trabgo ya finalizado, como homenaje a la disposicion y colaboracion desinteresada. Aqui
finaliza, agradeciendo a detalle el tiempo, conocimientos, e indicando s en caso hubiese
necesidad poder volver a contactarla. A partir de esto, cada quien toma el camino hacia la

actividad correspondiente.

e Bitacora analitica de esta sesién

e Memo, continuacion.

La comprension de la forma en como se desarrollaba cada sesion, fue importante y basica,
con esto la claridad para exponer 1os conocimientos, las vivencias y experiencias. Por eso, en
esta sesion se pudo comprender como el sujeto agudizd los detalles, amplio a profundidad las
funciones desarrolladas, relacionandolas entre si, generando un concepto propio de su gestion
como administradora en |as organizaciones que le permitieron esterol.

Esta sesiéon fue de hecho, mucho més extendida en tiempo, en comparacion a la primera, y
también en la parte de informacion obtenida, se sacd mayor provecho por la parte empirica ya

gjecutada en la sesion anterior.



Entrar a un ambiente de mayor confianza facilitd la comprensién, la comodidad de parte del
sujeto y del equipo investigador.

e Problemasen e proceso

El primer problema gue surge en esta sesion, se debio a que por ser sabado, el sujeto tenia
actividades de carécter obligatorio con su familia, por 1o que se presentd un poco retrasada a la
hora acordada. Sin embargo, siempre resté el tiempo necesario para compartir en la sesiéon. Otro
de los problemas que surgié durante la sesién se debid al lugar donde se decidio reunirse, por ser
un lugar publico, surgi6 mucho ruido proveniente de demas personas que frecuentan €l lugar,
agregando a esto ser uno de los meses més visitados por la poblacion salvadorefia. Esto no

impidi6 que se saliera adelante con la sesion.

Una dificultad que surge, dado a que €l sujeto traido de su ambiente natural hacia una
actividad inusual, es que con la compafia de sus hijas, lo que intensifico no solo a la
entrevistada, sino también, a equipo investigador, pues surgian necesidad de hacer con rapidez
la sesién, con € objeto de que las familiares, no encontrarén tedioso el tiempo en que se estarian
esperando que terminase la sesion. Al final, se logré mantener atencion en diferentes actividades

gue permitio terminar con el objetivo alcanzado en la sesion.

e Codificacion

Se contintda obteniendo diferentes conceptos, experiencias en el érea de la gestion de
administracion de recursos humanos que tuvo la participante, como en la sesion anterior se
prosigue acentuando la parte del liderazgo y de la adecuada comunicacion en la gestion del
personal o capital humano. Sin embargo se acentla la parte en la gque no es del mismo modo que
se da, segun las lineas hacia a donde se dirige la comunicacion, la apertura que se obtiene, ni la

flexibilidad con que se habla en algunos mandos altos.

La capacidad de adaptabilidad es otro de los temas que se denota en e desarrollo de la
sesion, adaptabilidad a las diversas situaciones que surgen entre los colaboradores y los
departamentos con que se relaciona un administrador de recursos humanos.



ANEXO N°3
SUJETOSEN ESTUDIO

SUJETON°1

Nombre: Juan Ramén Rosales Aleman

Edad: 42 arios

Sexo: Masculino

Profesién u oficio: Licenciado en Psicologiay Licenciado en Administracién de empresas.
Graduada de: Universidad Tecnol6gica de El Salvador

Afios de experiencia en el cargo de gerente de recur sos humanos: 9 afios

Cargo Actual: Gerente de Recursos Humanos.

Experiencialaboral:

e Casapresidencial, psicologo de reclutamiento y seleccion de personal.

¢ Ministerio de hacienda, psicdlogo de reclutamiento y seleccion de personal.

e Grupo CdlegasS.A., Jefe de reclutamiento y capacitacion.

e BID, miembro equipo multidisciplinario red nacional de empleos, bolsa de empleo.
¢ Penal de maxima seguridad Zacatecoluca, psicologo penitenciario.

e MAQSA, Gerente de recursos humanos.

e Grupo Golén, Gerente de recursos humanos.

Estudios formales:

e Universidad Tecnoldgicade El Salvador
e Técnico en Administracion de Empresas. (1990-1993)
e Licenciado en Psicologia Industrial (1994-2000)



Estudios no formales:

e Administracion de Recursos Humanos-INSAFORP.

e  Administracion de Recursos Humanos-RH Consultores.
e Técnico Programador Analista-Computer Data System.
e Liderazgo Organizacional-Ministerio de Hacienda

e Redaccion deinformes Técnico-Ministerio de Hacienda.
e Investigacion Fiscal-Ministerio de Hacienda.

e Normas SO 9000-Ministerio de Hacienda.

e Trabajo en Equipo-Spirit Research, S.A. deC.V.

e Técnicas de Investigacion-Departamento del tesoro de Estados Unidos.
e Técnicas de entrevistas-Spirit Research, S.A. de C.V.

¢ Filosofia Clésica-Asociacién Cultural Nueva Acropalis.
e Direccion de Recursos Humanos — FEPADE

e Relaciones Interpersonaesy Liderazgo — Grupo PROCAMPOLI

Caracteristicas personales:

e Fluidez Verbal

e Anadlitico

e Responsable

e Creativo

e Servicid

e Con atacaidad humana
e Persuasivo

e Sociable

e Dinamico

e Espontaneo

e Carismético



SUJETO N° 2

Nombre: Angeladel Pilar Gutiérrez
Edad: 41afios

Sexo: Femenino

Profesién u oficio: Licenciada en Psicologia
Graduada de: Universidad Francisco Gavidia
Afios de experiencia en e cargo de recursos humanos: 11afios

Cargo Actual: Gerente de culturay desarrollo organizacional.

Experiencia Laboral:

e Super Xtra, cadena de supermercados (Panama). Gerente de cultura y desarrollo
organizacional y humano,
» Plastigas de El Salvador (Holding group), Gerente de recursos humanos de pais.

o Corporacion CEFA (Bayer), Jefe de recursos humanos.
Estudios Formales:

e Maestria en recursos humanos, Gestion de recursos humanos/administracion de personal
(Universidad Evangélica de El Salvador).

e Curso de formacién pedagogica (Universidad de El Salvador)
Idiomas:. espafiol / inglésintermedio
Estudios no formales:

¢ Enfoque modernos de responsabilidad social empresaria (RSE).
e Auditorade calidad 1SO 9001-2000 (OHSAYS).

e Liderazgo situaciona (Costa Rica, Marzo 2010).



e Megores précticas de la gestion de RRHH: Iman de talento (INCAE, agosto 2011).
¢ Diplomado en comunicacion interna e imagen empresarial (Panamd, febrero 2012).
Caracteristicas personales:

e Fluidez Verbal

e Estratégica

o Creativa

e Servicia

e Con dtacalidad humana
e Persuasiva

e Sociable

e Dinamica

e Carismatico

e Calidez humana



SUJETO N°3
Nombre: Guadalupe Turcios de Salazar
Edad: 40 afios

Sexo: Femenino

Profesion u oficio: Licenciada en Psicologia

Graduado de: Universidad de El Salvador

Afios de experiencia en el cargo de gerente derecur sos humanos: 13 afios

Cargo Actual: Gerente de recursos humanos

Experiencia Laboral:

e Ministerio de Economia (Actual) Gerente de Recursos Humanos
e Grupo Americatel, Coordinadora de Seleccion y Contratacion de Personal
e Proyecto FEDISAL/BID/Ministerio de  Trabajo/INSAFORP,  Gestor

I ntermediacién Laboral

Estudios Formales:

Diplomado en Calidad Total (FEPADE).

e Diplomado en Recursos Humanos (FEPADE).

e Programa de Competencias Gerenciales (FEPADE).
e Taller de Habilidades Gerenciales (ICAP).

e Tadler deLiderazgoy Motivacion a Logro (ICAP).

Idiomas: espafiol / inglés intermedio

Estudios no formales:

e Cursos sobre evaluacion del desempefio

e Clima Organizacional

de



e Reclutamiento, seleccién y contratacion de personal
e Administracién del tiempo

e Liderazgo Gerencial

e Aplicacion de pruebas psicol6gicas

e Administracion de Personal

Caracteristicas personales:

e Credtiva

e Servicia

e Persuasiva
e Sociable

e Precisa

e Apegadaalineamientos



SUJETO N°4

Nombre: Rosa Evelia Castro Flores

Edad: 44 afios

Sexo: Femenino

Profesion u oficio: Licenciada en Psicologia

Graduada de: Universidad Modular Abierta

Afios de experiencia en e cargo de gerente derecur sos humanos: 3 afios

Cargo Actual: Orientadora Laboral, FISDL

Experiencia Laboral:

e FUNPRES (Actua), psicdloga preventiva
o Carrion, Gerente de recursos humanos
o CdlgasSA., Jfedeseeccion

Idiomas:. espafiol

Caracteristicas personales:

e Servicid
e Con dtacaidad humana
e Sociable

e Carismético



ANEXO N° 4,
INSTRUMENTO: ENCUESTA

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS Y HUMANIDADES
DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

Encuesta dirigida a psicélogos laborales que ejercen como gerentes de
recursos humanos.

Objetivo: Obtener informacion respecto a las funciones que han desempefiado
los psicélogos laborales, que ejercen o han ejercido el cargo de gerentes de
Recursos Humanos.

I. DATOS GENERALES

Nombre:

Edad: Sexo: M F

Afos de experiencia del cargo de Gerente Recursos Humanos:

Otra profesién/conocimientos

Universidad donde realiz6 sus estudios:

Afo de titulacion:

Empresa donde labora actualmente:

Cargo que actualmente desempefa:

Tiempo de laborar en dicha empresa:

Historial laboral:

Empresa cargo

afio trabajados:

Empresa cargo

afio trabajados:

Empresa cargo

afio trabajados:

Empresa cargo

afio trabajados:

Empresa cargo

afio trabajados:




o

Indicacién
Subraye la opcién o las opciones que describan mejor su experiencia laboral en
el cargo de Gerente de Recursos Humanos.

Criterios:
A nivel de planeacion: Visualizar el futuro y trazar el programa de accion.

. A nivel de organizacién: Construir las estructuras material y social de la

empresa.
A nivel de direccién: Guiar y orientar al personal.

. A nivel de control: Verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas

establecidas y las 6rdenes dadas.
A nivel operativo: Ejecutar directamente las actividades para el cumplimiento
de objetivos.

1. ¢A qué nivel ha ejercido el liderazgo en las organizaciones que se ha
desempefiado?

a) A nivel de planeacion e) A nivel operativo

b) A nivel de organizacién f) Todas las anteriores

c) A nivel de direccion g) Ninguna de las anteriores
d) A nivel de control h)Otros

2. ¢A qué nivel se hainvolucrado en los procesos de comunicacion que
ha establecido con los colaboradores de las organizaciones donde se ha
desempefiado?

a) A nivel de planeacion e) A nivel operativo

b) A nivel de organizacion f) Todas las anteriores

c) A nivel de direccion g) Ninguna de las anteriores
d) A nivel de control h)Otros

3. En el cargo que ha desempefiado, ¢Su participacion en otras areas ha
sido?

a) A nivel de planeacion e) A nivel operativo

b) A nivel de organizacién f) Todas las anteriores

¢) A nivel de direccion g) Ninguna de las anteriores
d) A nivel de control h)Otros

4. (A qué nivel haimplementado la motivacion en sus colaboradores?

a) A nivel de planeacion e) A nivel operativo
b) A nivel de organizacién f) Todas las anteriores
c) A nivel de direccion g) Ninguna de las anteriores

d) A nivel de control h)Otros



10.

5. ¢A qué nivel se ha involucrado en el proceso de reclutamiento del

nuevo personal a contratar?

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccion

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

6. ¢A qué nivel se ha involucrado en el proceso de seleccion del nuevo

personal a contratar?

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacién
¢) A nivel de direccion

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

7. (A qué nivel se ha involucrado en el proceso de induccion del nuevo

personal?

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccion

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

8. ¢El nivel de involucramiento que ha ejercido en la induccién a los

nuevos colaboradores hasido?

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccion

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

9. En su cargo, harealizado el coaching a nivel de:

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccién

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

¢,Como gerente de recursos humanos, el nivel de involucramiento que ha
tenido en lalogistica de los procedimientos y tramites solicitados por el
Ministerio de Trabajo ha sido?

a) A nivel de planeacién
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccién

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros



11.Para disefar, describir y realizar el andlisis de puesto de cada una de los
cargos dentro de la organizacion donde se ha desempefiado como
Gerente de Recursos Humanos, su participacién ha sido a nivel de:

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccion

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

12.En base a su historial laboral ¢(Qué tipo de experiencia, ha tenido en el

proceso de Clima Organizacional

efectuado en la empresa donde se ha

desempefiado como gerente de recursos humanos?

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccion

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

13.;,COmo gerente de recursos humanos el proceso de evaluacion del

desempefio lo ha llevado a cabo?

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccion

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

14.¢El tipo de rol que ha realizado en cuanto a la capacitacion del recurso

humanos a su cargo hasido?

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccién

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

15.En cuanto a la capacitacion continua dirigida a colaboradores ¢Como se

ha involucrado?

a) A nivel de planeacién
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccién

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros



16.¢A qué nivel se ha involucrado en la administracion de la planilla de

17.

18.

19.

20.

sueldos de la organizacion?

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccion

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

En relacion a los informes que sus colaboradores reportan sobre
puntualidad y asistencia de todo el personal de la empresa, usted lo ha

realizado:

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccion

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

¢A qué nivel ha administrado los permisos, vacaciones, incapacidades y
ausencias de los empleados de la organizacion?

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccion

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

En lo que se refiere a la revision y autorizacion de viaticos de
colaboradores, el rol que ha desempeiado ha sido:

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccién

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros

¢En cuanto a la administracion de los sistemas de incentivos que la
empresa brinda a los empleados, su rol ha sido?

a) A nivel de planeacion
b) A nivel de organizacion
c) A nivel de direccién

d) A nivel de control

e) A nivel operativo

f) Todas las anteriores

g) Ninguna de las anteriores
h)Otros



21.

22.

23.

24.

Su nivel de involucramiento en la aplicacion de los beneficios sociales
que brinda la organizacién ha sido:

a) A nivel de planeacion e) A nivel operativo

b) A nivel de organizacion f) Todas las anteriores

c) A nivel de direccion g) Ninguna de las anteriores
d) A nivel de control h)Otros

¢En relacion a la administracion de las pdélizas médicas y de vida de sus
colaboradores, su funcion ha sido?

a) A nivel de planeacion e) A nivel operativo

b) A nivel de organizacion f) Todas las anteriores

c) A nivel de direccion g) Ninguna de las anteriores
d) A nivel de control h)Otros

¢El rol que ha desempefiado en garantizar la salud y seguridad
ocupacional personal a su cargo ha sido?

a) A nivel de planeacion e) A nivel operativo

b) A nivel de organizacion f) Todas las anteriores

c) A nivel de direccion g) Ninguna de las anteriores
d) A nivel de control h)Otros

¢Su funcién en relacion a la administracion de expedientes del personal
ha sido?

a) A nivel de planeacion e) A nivel operativo
b) A nivel de organizacion f) Todas las anteriores
c) A nivel de direccion g) Ninguna de las anteriores

d) A nivel de control h)Otros



ANEXO N°5. MATRIZ DE VACIADO DE DATOS

A nivel de planeacion

A nivel de organizacion

A nivel de direccion

A nivel de control

A nivel operativo

Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores |
Otros
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ANEXO 6. VACIADO DE DATOS GENERAL

Pregunta 1. ¢A qué nivel ha gercido e liderazgo en las organizaciones que se ha

desempefiado?

Sujeto

Opinién

Desde que se menciona la palabra gerente, esta se asocia del término liderazgo sobre
todo cuando se habla de la gerencia de recursos humanos, hoy en dia no solo significa
liderar un departamento o un grupo de personas reducido, s no que significa liderar
las politicas y las estrategias a nivel de gestion humana y asi mismo servir de
consultor de la gerencia general 0 de los duefios de cada empresa para que ese
liderazgo se consolide anivel total de la organizacion.

Se sabe que el mejor liderazgo que puede existir es el situacional sin embargo, cada
gerente tiene su propio estilo particular de liderar, para mi han sido dos elementos
fundamentales en mi gestion, yo utilizo e coaching y el paternalista. Lo cual me ha
permitido conocer a mis colaboradores y con ello ir méas ala del cumplimiento de
tareas. Esto compromete al colaborador a gjecutar sus funciones més alla de lo que
tiene que hacer o delo que seles pide.

Esto me ha servido logrando mis objetivos, obteniendo logros a través de mis
colaboradores, son los que realmente conocen las tareas que se les asigna, solo soy un
guia que se encarga de verificar que las cosas se realicen. Como gerente de recursos
humanos yo debo conocer cudles son 1os objetivos y estrategias o procedimientos que
voy a someter parallegar a donde yo quiero.

El estilo de liderazgo implementado s me ha funcionado ya que: El coaching me
permite estar cerca de mi persona orientandoles. Cuando se contrata a un nuevo
colaborador es porque se conoce €l perfil del puesto y de alguna manera sabe que va a
gjecutar, lo que se hace con esta persona es llevarla a nivel necesario para que esta
pueda realizar la actividad de la mejor manera posible con e convencimiento que esta
motivado a realizarlo. Esto debe ser constante, ya que los comportamientos que se
quieren establecer deben ser constantes.

Liderazgo estratégico, segun hacia quien va dirigido, es € tipo de liderazgo que se
implementa.

Utilizado a nivel operativo ya que esto permite ser més estratégico, tener una vision




clara de lo que se quiere lograr en los colaboradores. El estilo de liderazgo que mas
me ha funcionado es el estar muy cercano con la gente, mis colaboradores, tener muy
claros los temas en los que estamos trabajando, es un factor que incide la persuasion.
Actuamente mi equipo no requiere que se les convenza querer trabgar, porque
siempre me ha gustado poner ese toque de afectividad hacia mis colaboradores ha
hecho un ingrediente en mi y que yo obtenga los resultados que he tenido.

En cuanto a poder llegarle a la junta directiva para vender mis proyectos y que se me
otorguen presupuestos alli son otras estrategias que se utilizan como por gemplo
venderle €l proyecto y hacerle sentir que es una necesidad, segundo poder proponer €l
mejor costo, cuantificar que S N0 Se gecuta esa estrategia ese proyecto usted va a
perder, esa dimension es bien importante lograrla, e poder tener la seguridad que lo
gue se ha construido sera efectivo y sl ya lo ha gjecutado anteriormente tener muy en
cuenta que los resultados no siempre serén los mismos, ese liderazgo es importante. El
liderazgo que méas se me dificulta es aquel que requiere de procedimientos
establecidos, me gusta ser més practica con lo que hago siempre basado en obtener
resultados favorables, me gusta ir directa con la gente, tener ese contacto que seguir
procedimientos. El gerente de recursos humanos es el lente que tiene y debe llegar
hasta € fondo de cada unidad de trabajo pero a través de los jefes inmediatos, pero
con los demés gerentes su funcion principal es asesorar los altos mandos.

"El liderazgo que gjerci fue relacionado a poder aceptar cualquier error que cometa yo,
gue cometan ustedes, compartamoslo, agui en € departamento, veamos qué podemos
hacer para resolverlo, y asi comencé a salir a los demas departamentos, se logrd
mucho, bajar esos niveles de tension que habia entre |0s equipos, 0 aveces hay niveles
de competencia, "en tal parte trabgjamos mas' "es que nosotros somos mejores’
"nosotros somos los preferidos de'. Se logrd bastante la integracion del equipo, que
hubiera aceptacion entre ellos, que en €l trabajo a veces son bien complicados, por las
mismas actitudes de cada empleado, pero si se logré bajar bastante los niveles de roces

gue habian entre ellos, se trabajo bastante el trabajo en equipo”.

El liderazgo se va aprendiendo. No sé si hay o esta confirmada esa hipétesis, si €l lider
se hace 0 nace, 0 hay una combinacion, no se de los Ultimos estudios.
La misma interrelacion que se va teniendo con sus colaboradores, la misma préctica

del dia a dia hace que se vaya gerciendo el liderazgo en cada uno de los




colaboradores. Soy de laidea que no todos le aplican el mismo tipo de liderazgo, cada
colaborador es un mundo diferente y cada colaborador tiene un estilo diferente.

Uno como jefe trata de hacer 1a mistica de trabajo de equipo, pero no todos corren al
mismo ritmo, unos son mas enfocados a ciertos resultados, hay otros que hay queirlos
empujando, otros que son enfocados a sus actividades.

Hay diferentes estilos entre los colaboradores, con unos se puede ser mas delegativo
porque se sabe que el colaborador cumple, a veces hay que gercer més autoridad, en
otros implementar el liderazgo democratico. Lo importante es aprender a conocer €l
equipo de trabajo, interrelacionarse con ellos, no solo conocerlos en la parte técnica
sino también en la parte personal, conocer un poco sobre su familia, en ocasiones se
estd en el trabajo pero no se sabe s tienen problemas en su familia, problemas
econdémicos u otro tipo de dificultad, es importante conocer a equipo, no solo en
competencia Sino como persona que somos todos hay serie de sentimiento,
motivaciones, expectativas, esimportante paralograr un buen liderazgo.

A veces se piensa que hay cierto favoritismo, pero es normal a veces inclinarse por
cierto colaborador ya que responde de la manera que se desea, pero es importante

equilibrar a equipo y que todos den resultados.

Pregunta 2. ¢A qué nivel se ha involucrado en los procesos de comunicacion que ha

establecido con los colaborador es de las or ganizaciones donde se ha desempefiado?

Sujeto Opinién
Va relacionado con € liderazgo, s no se mangja una buena comunicacion en la
organizacién no se tendra una linea a seguir y si no se siguen no se pueden lograr los
resultados esperados.
Hablar de comunicacién efectiva significa que:
1 1. Tiene que saber 1o que quiero, si no sélo qué quiero no lo voy a poder transmitir.

Viene de saber transmitirlo primero, viene de conocer a mi gente, S conozco a mis
colaboradores yo puedo decidir, acud de ellos se tiene que explicarles mas o cudl esel
nivel colectivo o valorar cudl es la conciencia grupal que mi equipo maneja para poder
Ilegar a ese nivel y que se puedan entender |as necesidades que como equipo tenemos.
Ignacio Martin Bar6 manejaba el concepto de psicologia, cienciay concienciay dentro




de eso hablaba de la conciencia colectiva, cada gerente debe conocer a su equipo de
trabajo sobre ¢Cudl es la conciencia colectiva que manejan?, tanto del grupo de trabajo
como en la empresay a partir de eso poder generar la comunicacion de acuerdo a esa
conciencia colectiva que nosotros hemos identificado.

¢Como definiria la comunicacion entre iguales y la comunicacion de arriba hacia
abg0?

La comunicacion efectiva viene de saber identificar con quién se estd comunicandoy a
partir de eso saber identificar como las otras personas pueden entender. No es lo
mismo cuando se establece una comunicacion de abajo hacia arriba, de arriba hacia
abajo 0 a mismo nivel de jerarquia. Al principio que uno es gerente de recursos
humanos se le dificulta a uno por que la comunicacion hacia arriba, sobre todo por que
empiezan a cuantificar la comunicacion, sobre todo por que como psicélogos no
estamos acostumbrados a trabajar bajo esta linea, nuestro trabgjo es de carécter
cualitativa pero, para poder entrar en la misma sintonia de toda la organizacion, se
debe de mangjar el lengugje cuantitativo, a fina cualquier organizacion con fines de
lucro cualquiera que sea siempre lleva un fin y tiene objetivos, yo que trabajo en
empresa privada, € objetivo es tener mas ganancias mayores dividendos para la
empresa, s nosotros no aprendemos el lenguaje cuantitativo, no estariamos en la
misma sintonia de la empresa. Como gerente de recursos humanos no podemos estar
como una isla, tenemos que estar dentro del mismo lugar y aprender a comunicarnos
cuantitativamente.

El primer reto para nosotros los psicologos es comenzar a hablar € lenguge
cuantitativo de: estadisticas, gréficos, de manegjar nimeros, de poder expresar las
necesidades del departamento como |las de la empresa, en nimeros para que esto pueda
ser féacilmente digerible para la direccién superior y con ello poder vender los
proyectos de mejora para la organizacion.

Con los colaboradores abajo hacer conciencia de que el trabgjo cualitativo se tiene que
convertir en cuantitativo porque s no, no se puede vender, a quien corresponde,
identificando con quién vamos a hablar y de qué se vaahablar.

¢El tipo de liderazgo y comunicacion que ha establecido ha generado algin valor
agregado en la organizacion?

Cuando uno logra hacer el match entre el tipo de liderazgo que uno manejay logrando




los objetivos que uno manegja y con ello logrando compenetrar los objetivos de la
organizacién, obviamente eso incide en |os resultados que |a organi zaci6n espera.

Por gjemplo: El proceso de reclutamiento de personal es cualitativo, qué hago yo para
convertirlo en cuantitativo ¢Cuanto dinero le genera a la empresa poder tener una
rotacion ata a la empresa? ¢Cuanto le cuesta a la empresa tener una induccién
efectiva, un reclutamiento efectivo a la empresa? Que nosotros podamos llevar a la
persona idénea a la empresa, que lainversion no se convierta en un gasto si no en una
verdadera inversion, eso es lo que podemos contribuir a la organizacion el poder
invertir en e recurso humano y no gastar en la gestiéon que normalmente hacemos. Por
gjemplo, los niveles de capacitacion la inversion que se hace esperando que lo que se
invierta sea de desarrollo parala organizacién. Ejemplo, si yo invierto dos mil délares
en una capacitacion de un colaborador yo espero que la rentabilidad de lo que va a
producir sea el doble o € triple de lo que estoy invirtiendo en él. Tengo que estar claro
gue le voy a dar a la persona y cuando se hace una deteccién de necesidades de
capacitacion, hacerlo con una concienciade |o que necesitala empresa.

Es del gerente de recursos humanos, la responsabilidad de generar desarrollo y
productividad de recursos humanos, cambiar esgquemas de que € psicélogo solo se
encargaba de realizar procesos de reclutamiento y seleccién de persona. Romper
barreras y hemos logrado generar cambios y desarrollo en las organizaciones. Hay

mas cosas que hacer de las que se han hecho.

El tipo de comunicacién que siempre ha gustado implementar es la abierta y sin
esconder absolutamente nada, siempre se pasan momentos dificiles sobre todo cuando
existen problemas coyunturales, transicibn econOmica, reestructuracion, nuevos
procedimientos.

El liderazgo va referido con la comunicacion, € saber cascadear la informaciéon que
como altos mandos manejamos, pero no a mismo nivel en que nosotros 1o manegamos,
porque entre mas abajo es el nivel es més sensible la plataforma. El gerente no debe
transmitir incertidumbre a sus colaboradores, debe utilizar un lenguaje muy sutil sin
perder de vista el mensaje original que debe comunicar y alo mejor el mensaje que se
utilice hacia los puestos operativos debe ser méas entendible y digerible para que no se
generen malas interpretaciones. Esa parte de comunicacién abierta, transparente, no se

debe perder de lado la parte humana.




Implementé reuniones, reuniones mensuales con cada departamento, yo me reunia,
por ejemplo un dia con las cgjeras, otro dia con el departamento de seguridad, otro dia
solo con ventas, comencé equipo por equipo, a platicarles, contarles a decirles, que su
buena actitud traia buenos resultados, buena imagen para ellos, mas oportunidades de
crecimiento dentro de la empresa, que todo eso les ayudaba, asi que poquito a poco
fueron bajando los niveles de tension y fueron entendiendo que no se les queria
explotar. Yo siempre les digo "mire la relacion empleado-trabajador, es una relacion
de negocio, usted me da, yo le doy, entonces el empleador necesita del empleado y €l
empleado del trabajo" se les fue vendiendo esaidea, que no éramos enemigos, hacerles
entender que estabamos en unarelacion de negocio y que en lamedida que ellos dieran
lo mejor de ellos, ellos iban a recibir lo mejor de la empresa, porque igua ahi se les
recompensa, con bonificaciones por ventas, habian bastantes formas de hacerlos sentir
bien a €ellos, cuando ellos respondian positivamente al trabajo. Se establecia una
comunicacion de relacion directa, porque aunque yo eralagerente, y teniami oficinay
todo, yo me pasaba més en las tiendas, de oficina era mas de las seis de la tarde en
adelante a las ocho de la noche, cosas administrativas, de ahi en el diayo pasabaen las
tiendas, AltaVista, plaza mundo, multiplaza, en la semana. Platicando con los
empleados, revisando los departamentos, haciéndoles sugerencias, y correcciones, la
comunicacion era directa, quejas, con empleados, planillas, con cada uno de ellos. No
hubo desventgjas, por ser amigas de todos, yo gestiono alla por ustedes y de ustedes
para alla, a contrario fue positivo, hubo acercamiento que es lo que necesita €l
empleado. Para que ellos tengan la capacidad de expresar |0 que sienten, gque les pasan,
problemas personales, o allorar ala oficina. Todos Ilegaban a pedir una orientacion, se

genero confianza.

La comunicacion es bien importante, porque a veces cree gque gira ciertas instrucciones
en algin momento, pero lo mas importante es la retroalimentacion que pueda existir.
La experiencia me ha demostrado que el noventay cinco por ciento de la efectividad
de la comunicacion depende de é emisor, para que € receptor entienda claramente €l
mensgje. En mi trabgjo me rellno con mi equipo, mantenerlos informados y
retroalimentandolos, hay informacién que no se puede compartir de momento, pero
posteriormente si se hace. En la medida de lo posible, considero que tengo muy buena

comunicacion con €l equipo, através de una relacion méas directair a lugar de trabgjo




de los colaboradores, a veces por teléfono o por correo electrénica. Se procura reunirse
1 0 2 veces a mes con todo el equipo. Tengo 13 personas ami cargo.
A diario con los jefes de divisién nos comunicamos, son dos jefes de division a cargo:
-Jefe de administradora de personal: permiso, incapacidades, planilla, asistencia,
expedientes, |a parte operativa de Recursos Humanos.

-Jefe de division y capacitacion de desarrollo personal: se encarga de los proyectos

de desarrollo.

Con ambas personas, nos informamos para saber como van las actividades y en que les

puedo colaborar.

Pregunta 3. En el cargo que ha desempeiado, ¢Su participacion en otras areas ha sido?

Sujeto

Opinion

La comunicacion efectiva es un proceso importante y como gerente de recursos
humanos no podemos degjar de lado la influencia que debemos tener en otras areas,
nosotros somos consultores, no hacer el trabajo de su &rea si no consultores de como
orientarlos para que ellos puedan guiar al recurso humano gque poseen.

Antes de salir a otro departamento debemos de tener nuestro departamento bajo
control, sin que estos requieran mucha necesidad supervision, para que podamos
realizar nuestra funcién de consultores de orientar a otros profesionales que no son
especialistas de recursos humanos para que ellos puedan manegarlo de la meor
manera, que los problemas de recurso humanos que ellos tienen los convirtamos en
nuestros para poderlos orientar, no involucrarnos directamente, solo dar una asesoria
para ser objetivos en lo que vamos a consultar, pues si e gerente de recursos humanos
se inmiscuye en las éreas directamente se pierde la objetividad. Cuando otro gerente de
otra érea no, se deja orientar se deben buscar estrategias, ser disuasivos para que este
se degje capacitar y con €ello proponerle alternativas de solucién a las dificultades del
recurso humanos a su cargo. Recursos humanos no puede trabajar si no tiene el apoyo

de gerencia general o de los duerfios.

Disefiando los descriptores de puestos, los perfiles, se menciona cuales son la
interrelaciones de todo en €l caso de recursos humanos es al cien por ciento de todo,
porgue su insumo es la gente y es donde esta la gente y donde se ve involucrado.

El financiero es muy dado al cuidado de los valores, de los vaores en todo los




aspectos, es ese su rol precisamente, y yo creo que la diferencia esta en que muchas
veces se ha considerado que la gestion es Unicamente el gasto, entonces lainversiones
en el érea de recursos humanos, hay mucha creencia todavia que son gastos a veces
innecesarios, entonces yo creo que por ahi es donde viene por o menos en mi
experiencialas diferencias que pudieron marcar.

Y 0 creo que mi esencia, yo soy muy dada a ganarme a la gente, pero yo no sé qué sera
pero muy facilmente puedo ir yo avanzando, y que las cosas sean menos dificiles. Le
encuentro lado y yo no se por donde le hayo pero siempre saco e objetivo. Otra cosa
es que justificar bien mis proyectos, administrar bien mis recursos y cuando le digo la
administracion bien de los recursos, es la parte de optimizacion de que lo que yo voy a
invertir, primero sealo que yo he proyectado y que yo le voy a sacar el sumo provecho
aesto.

Creo que teniendo como ordenado esa parte, es como también podemos nosotros ir
4trabajando en esa parte financiera, con otros departamentos yo creo que es menos la
diferencia menos marcada, pero en relacion a eso y la otra parte que si, la parte de
finanzas es muy dado a procedimientos y es donde yo presento mi dolencia, entonces,
ven fechas, por g emplo a mi me piden un anticipo de salario o alguien me dice que
necesita por una extrema urgenciay yo solicito un cheque que yo lo he aprobado, yo
no voy a esperar porque e procedimiento este e martes si la persona necesita €l
chegue antes, estas son las brechas, porque si el martes damos |os cheques, entonces la
gente se tiene que enfermar antes que el martes, entonces es esa parte |0 que nos pone
de verdad en muchos desafios. He podido solventar esa parte, que también se requiere
de inteligencia emocional y de mucha persuasion, saber como llegarle a la gente. Esta

participacion creo que ha sido un poquito anivel en general atodo.

Desde € inicio yo me acerqué, a exponer punto de vista a todos, cudles son las
cuestiones, porgue nunca habia habido departamento de recursos humanos, s habia
ciertos problemas, en departamento de contabilidad que la jefa era prepotente, era una
persona muy poco accesible, entonces empezaron todos a quearse conmigo, "nos
grita’. Lo que hacia era reportarlo a Gerencia Administrativa, que estaba relacionado
con esa gerencia, diciendo qué comentarios habia escuchado. La gerente
administrativa, comentd tener dos afios de tener la misma situacion, entonces se

sentian atrapados en esa parte, eran actitudes en donde dificilmente se puede penetrar,




lo més que logré fue establecer una relacién de amistad con ella, compartiamos de vez
en cuando, pero no compartiamos ya directamente en las funciones de €ella, porque no

tenia esa apertura, fue una parte bastante dura, fue poco lo que se logro.

Relativamente no, mi érea es especificamente € érea de recursos humanos, nos
regimos bajo leyes y normativas.

Un é&rea donde nos hemos involucrado es con la gerencia financiera, pero por
conocimiento se involucra en dicha area. Con finanza se tiene bastante relacion, hemos
hecho un buen trabajo con esa &rea. Al igual que todas las gerencias de administracion

y finanzas. Pero cada érea trabajo bajo sus competencias.

Pregunta 4. ¢A qué nivel haimplementado la motivacion en sus colabor ador es?

Sujeto

Opinion

Este es un tema muy gastado si se invierte en una capacitacion la duracion del impacto
de esta es maximo dos dias, pero ¢Como mantener motivado ami personal ?

En mi experiencialo relaciono con €l tipo de liderazgo paternalista que he utilizado, €l
poder conocer a mi gente, ciertos aspectos, cuando |os conoces sabes en que éreas
puede mantenerlos motivados 'y como psicologo se aprende a conocer ciertas actitudes
y personalidad de los colaboradores, generar confianza y hacer un clima favorable
motiva al colaborador a desarrollar mejor su trabajo.

La motivacion debe ser constante significa que a pesar del cansancio, llamados de
atencion o problemas familiares que el gerente de recursos humanos tenga, debe
propiciar un buen trato a los colaboradores, esto |os mantiene motivados. Corresponde
orientar alos demés gerentes a que motiven a sus colaboradores y en ese sentido solo
se les guia para que sus colaboradores | os identifiquen a ellos como sus lideres.
Primero se tiene que trabajar en nosotros mismos, luego en mis colaboradores y luego
en los lideres de los otros departamentos para que la organizacion funcione de la

mejor manera.

En Plastigas y SUper Extra, habia un tema bien profundo y erala rotacion de personal,
con su identificacion con la empresa, la gente trabaja pero sin compromiso y era
necesaria la parte de hacer una plataforma de ingreso, que era el poder fortalecer los
lazos con la organizacion y es donde nace precisamente en la maniobray en el disefio




de laconstruccion de la estrategia periodo 2010-2015.

Planificar por |o menos 5 afios, entonces era eso, incluir la maniobra algo de ingreso,
compromiso, con tal de hacer cultura. Plastigas surgié un proyecto bonito, es un
programa de calidad de vida, porque es un programa tan efectivo, pero es caro,
entonces pocas organi zaciones contaron, con las que invierten en esto, pero eso surge
tanto efecto y les pega a muchos indicadores.

Entonces el programa de calidad de vida estaba fundamentado en 4 pilares:

-El Pilar Persona, salud, trabajaba beneficio, y trabajaba nutricion, belleza y
desarrollo.

Nosotros ibamos a hacer en cada uno, de 1os otros subpilares iniciativas, como series
de salud, programas de mujer integral, convivios familiares. Habian programas en
donde los hijos de los colaboradores, todos los sabados en época de vacacion, los
[levabamos a diferentes lugares y los nifios ahi con afios estan a la expectativa qué es
lo que vaa pasar.

En el programa de Salud habia, gimnasio, habia nutricion y habia médicos, las series
de salud, era una camparia, unajornada, ese era un pilar. De ahi €l otro pilar eramedio
ambiente, porgue la empresa tiene un giro muy contaminante, entonces mucho se
trabaja el proyecto de responsabilidad social, e incluiamos en toda esta campafia a la
familia.

Otro pilar, se llama pilar equilibrio, era una adecuada administracion del tiempo,
ofreciéndole al colaborador a tiempo sus vacaciones, ofreciéndole a colaborador 2
sabados libres en el mes. Ofreciéndole a colaborador, que su jornada no trascienda, 6
sea no es efectivo la persona que se queda 8 - 10 de la noche, una adecuada
administracion efectiva del tiempo y de sus tareas, incluimos dentro de esta politica el
“flexitime”, que era cuando el colaborador cumplia afios, se iba toda la tarde porque
no hay cosa mas agradable y era un regalo, que se vaya con la familia, eso no tiene
precioy el costo que le vaagenerar ala empresa no es mucho.

Ultimo pilar, €l cuidar personas, equilibrio, entonces desde €l espiritual mucha, la
parte de fortalecer valores, a través de Dios, sin inmiscuirse en tendencias o
ideologias. Pero todo esto era desarrollado durante todo el afio. La gente de Plastiglas
se iba, porque a lo mejor se le presentaba un vigje, porque se sacaba la loteria, por

otras cosas poco conocidas.




Entre los logros que obtuve, un gimnasio que deje montado, a un nivel importante.
Otro, una cafeteria, donde la nutricionista vigilaba una dieta saludable, donde habia un
taller en donde la ensefiaban a la esposa a cocinar en su casa con €lementos basicos,
donde habia una administracion de sus bienes como iban a administrar sus recursos.
Cuando me quitaban un colaborador, les costaba ya que nuestros técnicos eran
calificados porque en el mercado existen pocos técnicos en el &rea de mecatronica. Se
tienen convenios con ITCA, un convenio importante el cual era cuantioso. Pero para
gue me lo quitaran de verdad habia que ponerse de tu a tu con lo seguros para vida,
entonces eso fue lo que yo fui a replicar a Panama, a un nivel enorme mucho mas
enorme que aqui, un proyecto que a mi me ha dado mucha satisfaccion.

Lo que dgje fue algo sorprendente que le digo que me da gusto de verdad, que hay una
preocupacion permanente por la calidad de vida del colaborador, entonces eso cobra
un verdadero auge, no todas las empresa tienen los recursos ni la disposicion y eso es
lo que me esta pasando, hoy en verdad que esta esa parte no la tengo, esto porque €
programa s bien es cierto efectivo pero es unainversion, entonces eso como cosa que

Si son importante.

La motivacion siempre iba amarrada a estimulos materiales, se les pagaba un salario
arriba del minimo, a todos, desde limpieza hasta arriba, se les daba bonificacion por
logro de metas, si la tienda llegaba a la meta, todos los empleados recibian una
bonificacion sin importar € cargo, pero si no se llegaba a la meta como tienda, era
solo reconocido o premiado el departamento que si llegaraala meta.

Cas siempre habia mucho dinero de por medio, certificados de regalo, cumpleafios,
dia de la madre, lo Unico que hacia era motivarlos al logro de metas, en limpieza,
atencion a cliente, haciendo hincapié que méas que hacerlo por departamento era
importante por tienda, estimulos todos en efectivo. Por eso ellos tenian bien
cuadriculado €l mes, ya sabian cuanto tenian que vender. Para ellos era una lucha
diaria, que tenian que cumplir. Si no cumplian la meta, no se veian desmotivados,
ellos estaban bien conscientes de que si 1o lograban que bueno, si no tal vez porque no

se habia hecho mucho trabajo por lograrlo. No se sentia ambiente de frustracion.

Cuando los colaboradores son involucrados es cuando méas se motivan, cuando se
involucran dentro de las actividades, yo tengo la politica de puertas abiertas. Que mis

colaboradores me retroalimenten, gue me corrijan cuando he cometido un error y yo




corregir cuando se cometa uno.
En la motivacion, es muy amplia. Aqui yo tengo muchas ideas, y mis colaboradores
las concretizan, porque se ven interesadas en | as actividades.

Pregunta 5. ¢A qué nivel se ha involucrado en e proceso de reclutamiento del nuevo

personal a contratar?

Pregunta 6. ¢A qué nivel se hainvolucrado en el proceso de selecciéon del nuevo personal a

contratar ?

Sujeto

Opinién

El secreto en una buena seleccion radica en e involucramiento de los puestos de la
empresa, cuando uno se involucra en el que hacer del colaborador de sus pro y contras
en esa medida se hace una adecuada seleccion. Mas ala de conocer el perfil esir a
puesto, preguntar con quienes desempefian un puesto similar y a partir de eso saber

gue se esta buscando paraidentificar habilidadesy con ello desarrollar destrezas.

Nuestros procesos en grupos avante (empresa actual) son exageradamente largos, en
ningun lado en donde yo he trabgjado es tan grande y trata de una de [lama el subtema
“inicio”, llega coloca el duefio del proceso, su requisicion de personal, necesito un
gerente de agencia, me pone € sport donde va tabulado todo, luego de que esta
colocada la requisicion, nosotros empezamos a bagjar informacion y filtramos 50
curriculum, de los 50 curriculum, hacemos filtrado exprés y llegan 30, dejamos 20
fuera, eso esyamaésinterno, lesllamamos ahi empiezaya el primer acercamiento con
el candidato es sondeo telefonico, e conteo dura 45 minutos (el sondeo les pregunta
gue esté haciendo, como por cada uno de sus trabajos que ha tenido que ha hecho, su
jefe inmediato, desde cuando esta ahi, sus expectativas salariales, donde vive con
quien vive) se sondeo a 30 candidatos, ya ho pasan 30, solo pasan 15 € sondeo, de los
15 llamamosy pasan la primera entrevista, se llama entrevista de integridad, esava a
ver solo valores puramente, la parte psicosocial, la parte de ambiente

Luego esos 15 candidatos, ya solo pasan 10, a esos 10 yo les recibo la cita con €l
duefio del proceso, para que le haga una entrevista técnica, pero como siempre ellos
guieren saber.

Y entonces de los 10 candidatos, a duefio solo le buscan, estandares exquisitos, de




los 10 solo pasa 6 0 4, de ellos les vuelvo a hacer otra entrevista que es TOF, (esta
TOF ve a detalle porque salié del empleo, cuanto le dieron, que diria su jefe si yo le
[lamo), si esta personatiene 5 empleos, yo me voy atardar 2 horasy media, 3 horas.
Luego de los 5 candidatos se nos pueden caer unos en el proceso, por alguna cosa que
podamos encontrar, y Si se nos cae uno digamos, de esos 4 candidatos, se envia al
poligrafo.

Luego es €l tema de referencia, que son 7 referencias, entonces el proceso se hace de
un mes y medio, En Panama se me dio la oportunidad de poder hacer un
reclutamiento interesante de traer mucho extranjero ya a nivel de primera lineay de
quiza de ver un perfil més complgjo, competenciay entrar mucho en esa negociacion
de salarios, donde ya ese nivel no solo es €l salario e que se le puede presentar, sino

gue hay otro tema de negociacion, entonces es asi mi participacion y reclutamiento.

El reclutamiento se hacia a través de recibir toda la cantidad de curriculum, después €l
proceso iniciaba con revisar cada uno de ellos y se clasificaban viendo a donde se
podia ubicar, se recibia curriculum permanentemente, si era una plaza muy diferente
se publicaba en el periddico, pero siempre el banco de candidatos era bien abundante,
propaganda fue poco.

Igual se trabaja mucho en base a promociones internas, revisando la hoja de vida de
los empleados, y ahi se hacia la promocion, se seleccionaban de 3 a4y se mandaba al
departamento donde perteneceriay les hacia evaluaciones y entrevista, y s le parecia,
ahi se hacia un movimiento interno.

Todos los puestos que se generaban dentro se hacian por promocion interna. Al inicio
erala encargada de todo, solo teniaa 2 colaboradores en planilla, de ahi con el tiempo,
al abrir otras tiendas, se fue viendo la necesidad de ampliar el departamento, me
permitieron contratar una asistente de recursos humanos, que con ella haciamos juntas
los procesos, de reclutamiento y seleccidn, luego le permitieron contratar una
encargada de capacitacion interna, pues se mejoré mucho en el departamento, después
gue se amplio & departamento, se fueron cargando algunas funciones que tenia al
inicio.

Al inicio eratodo de élla. Clasificar CV, llamar a entrevista, evaluaciones psicol bgicas
(manuales) de inteligencia, habilidad numérica, PIPG, caracteroldgico que se hacian

en un informe psicolégico propio, y Si era necesario prueba técnica dependiendo el




departamento y area, o entrevista para €l area, luego de eso se hacia una investigacion
de referencias laborales, luego se les pedia a las personas que llevara todos sus
documentos, se hacia expediente, y se procedia a la contratacion, llenar ficha de ISSS,
AFP.

A todas las personas se les daba un mes de prueba, cuando iban a cumplir un mes de
prueba, se enviaban a prueba de poligrafo, quien no la pasaba, no podia pertenecer al
equipo. Estaba relacionado con el mes de prueba o 30 dias legales en donde si el
empleado no esté4 de acuerdo con horarios, funciones, o si el empleador veia s el
empleado Ilegaba tarde, no aprende, tampoco no hay ninguna responsabilidad para la
empresa. Una semana antes se mandaba a poligrafo y al cumplir los 30 dias se le
indicaba si seguia o no. Aunque no confiaba en esa prueba, habia que seguir las reglas,
era parte del proceso, jamés dejé a nadie que no hubiera pasado porque eso afectaria

su imagen como profesional, era direccion de la empresa.

El proceso de reclutamiento, se basa por fuentes, aqui viene mucha gente que viene a
dejar curriculum, pero las &reas son muy especiaizadas, la rotacion que se da en las
area especializadas, es minima, los colaboradores son muy estables. La gente
administrativa es muy estable y es para este tipo de plazas que vienen los curriculum,
gente que no tiene experiencia laboral, muchos bachilleres, pero son areas que no se
cuentan con plazas disponibles

En el reclutamiento para éreas estratégicas, se hace através de concursos, 0 me apoyo
con otras agencias de colocacion de empl eo.

El reclutamiento se planifica como sera la fuente (externa o interna) y en base a eso se
organiza, porque si se subcontrata una agencia, ya envian una terna. Yo no me
involucro en lo operativo, mas que todo me apoyo con consultores externos, seguia
brindando el perfil y las directrices, pero las fuentes externas realizan el reclutamiento.
Que los candidatos ya vengan evaluados, con pruebas psicoldgicas y las referencias
laborales y personales. Y tener un paquete completo del candidato, luego hago una
pre-entrevista para posteriormente pase a entrevista con el directo, yaque él es el que

decide la contratacion.




Pregunta 7. ¢A qué nivel se ha involucrado en € proceso de induccion del nuevo

per sonal ?

Pregunta 8. ¢EI nivel de involucramiento que ha gercido en la induccién a los nuevos

colaboradores ha sido?

Sujeto

Opinion

Debemos estar identificados con la rentabilidad de la empresa, qué se va hacer, como
se va a hacer y con €llo identificar como a mi nuevo recurso |o voy a potenciar para
gue desarrolle su trabajo lo més pronto posible para qué le produzca alaempresa. En
el momento, que dedicamos tiempo de induccién a puesto a colaborador en ese
momento estamos invirtiendo en la rentabilidad de laempresa.

Si se tiene una persona bien inducida se va a invertir en € tiempo que le puede quitar
al gerente en €l trabajo operativo que se tiene que hacer en cada areay en la medida
gue el nuevo colaborador conozca las funciones que debe realizar se incurrira en
menos errores que en muchos casos podrian afectarle a la organizacién. Es
fundamental en la produccion, rentabilidad y no se va a generar un nivel de rotacion
en laempresa.

¢Como medirlo? Por gemplo. Si le doy tres meses de induccion a nuevo colaborador
y a cabo de esos tres meses gecuto una prueba técnica con €l jefe del area, voy a
poder cuantificar el grado de aprendizaje de mi nuevo colaborador y eso me permitira
demostrar laimportancia de poder realizar un adecuado proceso de induccion.
Lainduccion general: Politicas, prestaciones de la empresa, prohibiciones, reglamento
interno de trabgjo. Lainduccion del puesto: permitird garantizar €l nivel productivo de
la empresa en € menor tiempo posible. Que los tiempos se minimicen en la
produccion de la empresa.

L a persona mas adecuada de dar induccion depende del puesto, se diagrama el plan de
induccion gque se va a gecutar. Ej. El nivel operativo, esta persona necesita una
supervision mas especifica lo ideal seria que lo realice e supervisor. Depende del

puesto a gercer. Lo ideal seriadgar e plan de induccién institucionalizado.

El proceso de induccién es sumamente clave para poder hacer una permanencia
exitosay larga, menos cuantiosa en la organizacion, reducir errores, pero hacerla muy
amigable, muy integral, incluir los elementos y procesos estratégicos del negocio,

entonces con todos los elementos, quise hacerlo diferente y més dinamico, en el caso




de Plastiglas, se realizd un video hecho en casa, para abordar €l tema de seguridad
industrial, de ahi naci6 e programa de induccion, a inicio cuando yo llegue a la
empresa era una mafana, imposible dar a conocer tanta complgiidad de la
organizacion, sobre todo por la parte de los componentes de proteccion.

La induccion inicio desde la historia de la empresa, a qué se dedica, mision, vision,
valores y luego @ tema de descriptores de puestos, que espera la organizacion de la
persona que cubra un puesto determinado, cuales son sus posibles aternativas de
crecimiento, los beneficios, €l tema legal, la contratacion, uniformes, la parte de
seguridad, los comités. El logro que se obtuvo es que de ser media mafiana la
induccion se logré que fuera de 3 dias completos dandole un recorrido ala empresa, y
proporcionarle los implementos al nuevo colaborador.

Si laiinduccion era para una persona de algun puesto gerencial, la induccion duraba 7
dias, en la cua era més completa la induccion. La induccion tiene que ser dinamica

para que la persona capte el mensgje.

Se hacia en 2 partes, a només contratarlo, la daba ella, se les hablaba de las
prestaciones, de los horarios, de las responsabilidades como empleados, un manual de
la empresa que deben conocer, que les hablaba de la entrega de uniforme, €l uso de
uniforme, en qué momento tenian ellos permiso, cuando tenian una incapacidad,
tenian que avisar con tiempo, presentar una justificacion por escrito, etc. La segunda
parte era de la encargada de la tienda, ella les hablaba de las metas, que esperaba de
ellas, para a donde los iba a asignar, cOmo tenian que mantener latienda, como se iba
a hacer, y ya todas |as disposiciones operativas de latienda, del dia a dia, se les daba
la parte administrativay la operativa. Induccién General e Induccién a puesto.

Se les da seguimiento, sobre todo en e mes que estan de prueba, siempre estaba con
las encargadas y |os supervisores, preguntando sobre el desempefio de ellos, la actitud
de €ellos, se daba seguimiento si era necesario quitarlo o que siguiera, era un dia a dia
con las encargadas, viendo lo que esté aprendiendo, por gemplo la primer semana, 1o
gue se iba midiendo era la actitud de la persona hacia e trabgjo, si era capaz de decir,
voy a aprender, quiero aprender, verle las ganas de trabajar, ese seguimiento se daba
todo &l mes, se tenia un reporte, de cdmo se habia comportado y Si se veia que era un
buen elemento se mandaba a la prueba de poligrafo y s no, se quitaba en ese

momento. Si tenia oportunidad de observarlos en ese tiempo de entrenamiento cuando




estaba en las tiendas, también me iba a las camaras de seguridad, un circuito cerrado
de television, se sentaba una media hora, y comenzaba a ver a observar, practicamente
todos los dias monitoreaba. Le servia mucho para sugerirles, para aconsgjarles.

Siempre utilizaba diferentes estrategias para poder observar cOmo se comportaban.

Se envia por medio del correo un memorandum para informar del nuevo colaborador
que ingresa alaingtitucién, se da a conocer la seccién donde estard, y de estaforma se
presenta a nuevo integrante. La induccién la doy directamente yo, pero me apoyo
con lajefe planilla, ella explica la parte de los permisos y los descuentos, |0 mangja
muy bien y es para que este sabedor de los descuentos que se aplican. Y
posteriormente se hace que firme la persona confirmando que ha recibido la

induccion.

Pregunta 9. En su cargo, harealizado e coaching a nivel de:

Sujeto

Opinion

Identificar puestos claves, Sl soy asesor tengo que ser una persona de confianza.

Con cada uno de los gerentes se tienen que realizar diferentes procesos a partir de sus
caracteristicas individuales como persona, 1o que se les dificulta a cada gerente es
tratar a sus colaboradores como recurso humano realmente. La mayoria de gerentes
quiere obtener resultados sin importar los medios que se tienen que utilizar para
alcanzarlos y eso va generar resultados y hasta ali, sin motivacion, sin satisfaccion, 1o
cua podria generar que en cualquier oportunidad ese colaborador opte por un nuevo
empleo.

El coaching a nivel de colaboradores, cuando entra a trabajar entra motivado por que
tiene nuevo empleo pero su nivel de productividad es bao porque desconoce sus
funciones a cien por ciento, entonces se tiene que orientarlo para que vaya
produciendo de ta forma que las habilidades que vaya adquiriendo llevarlas a
destrezas en el menor tiempo posible.

No se necesitan todas las destrezas del mundo, si no las necesarias para desempefiar su
puesto de trabajo y de acuerdo a eso dar € coaching necesario para poder lograr las
metas y objetivos de la empresa.

Procedimientos: Como gerente de recursos humanos se debe tener claro los procesosy




procedimientos, ya que esto va poder permitir identificar hacia donde se va a ir los
colaboradores tienen unalinea a seguir y caminar, cuando no existen se deben de crear
por que cuando no se tiene un procedimiento claro no se logra trabagjar hacia una sola
direccion.

La ventaja es que los procedimientos no son estaticos y permiten mayor creatividad
para poder gecutar las tareas, |0 idea es tenerlo escritos para que cualquier trabgo a
realizar tenga una linea de trabajo a seguir ya sea reclutamiento, seleccion, induccion.

Se realizd un programa de lider coaching dirigido Unicamente a primera linea y
posteriormente se dirigié hacia abajo, originado y generado desde una deteccion de
climalaboral, que de ahi surgi6 la necesidad para reportar esafala

En el arealegal, ya que esa érealatenian debil los colaboradores.

No mucho, todos los puestos de jefatura, 10 primero era ensefiarles, a veces eran
promociones internas de vendedoras, que tenia algunas cualidades, y por eso las
habian asignado en ese puesto, pero de repente me daba cuenta yo que no sabian que
era estar en ese puesto, no tenian la capacidad o e caracter, para enfrentar una
situacion.

Primero se presentaban a nivel de queja, cuando eso sucedia reunia a todas las
supervisoras, cua es la cuestion de ustedes, explicaba cosas como "accion de
personal”, ensefidndoles que era ser un buen jefe, que era tener una buena relacion con
sus subalternos, en la medida que los traten bien, ellos responden bien, sin creer que
por ser lajefa se vaamandar y ser autoritaria, tratar bien, con carifio, pedir por favor.
Igual selesdeciaque s usted eslajefa, siempre tiene que pedir las cosas por favor, un
empleado igual le puede pedir a lajefay tiene que ser por favor. Se trabaj6 bastante
con los supervisores de tiendas.

El mayor trabgjo se hizo con ellas que no tenian claro su puesto de trabagjo por las
jerarquias.

Esa ensefianza hizo que se parara toda clase de cosas que habia dentro de la

organizacion

No lo ha g ecutado.




Pregunta 10. ¢Como gerente de recursos humanos, € nivel de involucramiento que ha

tenido en la logistica de los procedimientos y tramites solicitados por € Ministerio de

Trabajo ha sido?
Sujeto Opinién
1 No lo ha g ecutado.
2 Me he involucrado en dichos tramites, directamente, para orientar al colaborador.
La mayor parte de tramites que se hacia era por contratar menores de edad, otro
tramite cuando se despedia a un empleado, con el programa del Ministerio de Trabajo
3 en digital, solo se ingresaban los datos, donde se hacia € cdlculo completo de
indemnizaciones, vacaciones, etc. Se le entregaba para que verificara si estaba bien €l
caculoy que el MT lo aprobara, carta de terminacion de contrato. Ademas contrato de
trabgo de los empleados, manual de normas que deben cumplir los empleados que
debe avalar el MIT, esa parte toco trabgjarla a ella. Tenia un representante legal la
empresa, pero no tenia todos esos movimientos, se apoyaba con €, por demandas o
situaciones donde no estuvieran de acuerdo, mal os procedimientos.
4 No lo ha g ecutado.

Pregunta 11. Para disefiar, describir y realizar €l andlisis de puesto de cada una de los

cargos dentro de la organizacion donde se ha desempefiado como Gerente de Recursos

Humanos, su participacion ha sido a nivel de:

Sujeto

Opinion

Cuando se hace se garantiza que ese puesto sera eficaz, eficiente, productivo para la
rentabilidad del puesto. Hacerlo es involucrarse en algo mas profundo involucrarse
mas del cien por ciento, por qué se va a hacer un andlisis exhaustivo de las actividades
del mismo. Cuando se define se debe de tomar en cuenta las habilidades,
conoci mientos que debe tener y no solo colocarlo por colocarlo, tener un enfoque claro
de las actividades que se van a desempefiar en € puesto. Por gemplo un gerente de
recursos humanos. debe poseer conocimiento de planillas de pago, leyes laborales,
seguridad industrial, psiclogo e inteligencia emocional Se tiene un perfil ideal del
puesto sin embargo como gerente de recursos humanos se tiene que hacer una

comparacion real de la poblacion, porque si no se empezara a buscar candidatos para




ese puesto y no se tendran resultados por € tipo de perfil elevado que se ha creado.

Lo redlice en Bayer, que lo hice en la parte operativay donde aprendi mucho €l tema.
Pero en las otras organizaciones si han sido |os colaboradores |os que me reportan, han
sido validados por mi pero no llevar la parte operativa. En la parte de disefiar la
propuesta, cuando son plazas nuevas, asignar vidticos y aprobarlos, y estar
constantemente revisandol os, cambiar rutas.

No habia un andlisis formal, por toda la carga de funciones que tenia, se iba haciendo
de momento, lo que le convenia en determinado momento, pero no se hizo escrito en
manual, pero fue por el poco tiempo que estuvo. Y por ser una empresa hondurefia, no
tenia esto, tenia diferentes profesionales menos psicélogos, por lo que se pidioé que se

hiciera perfiles en base alos mejores elementos.

Cuando me incorporé a cargo habia descriptores de puesto, pero luego surgié un
proyecto de casa presidencia de un reordenamiento de puesto, en base a eso se hizo
una valorizacion de puesto y poder definir una politica salaria, lastimosamente el
sector gobierno tiene mucha disparidad en los sueldos, no se ha logrado trabajar en
cuartiles, segun perfil y experiencia. En base a eso se puede dar una prestacion salarial.
Con los descriptores de puesto lo realizd al ministerio de economia administrar por
direccion, se ubicd un enlace que iba a levantar los descriptores de puestos de su
direccion. Significa que ese enlace tenia que sentarse con la persona encargada de un
puesto determinado y empezar a levantar sus funciones, competencias, perfil, sus
responsabilidades, pero todo esto en funcion del perfil del puesto y no de la persona
que lo cubria en ese momento. Lo que reamente e puesto necesita para dar

resultados.

Pregunta 12. En base a su historial laboral ¢Qué tipo de experiencia, ha tenido en €l

proceso de Clima Organizacional efectuado en la empresa donde se ha desempefiado

como ger ente de recur sos humanos?

Sujeto

Opinion

Depende de recursos humanos y de la gente involucrada en cada departamento, esto
conlleva a que como gerente de recursos humanos debemos aprender atratar ala gente

y cuando se logra obtener la informacion de las personas involucradas se debe tener




resultados.

El esfuerzo de hacer clima organizacional supone € compromiso de cada uno de los
gerentes para poder incrementar un desarrollo de que lo que parece bueno y poder
mantener 0 mejor eso gque no parece tan bueno, no es tanto e que se va a presentar,
habemos muchos gerentes comodos que nos quedamos Unicamente a hacer la
presentacion de los resultados encontrados, € proceso no llega hasta agui, aqui
empieza por gue luego se deben disefiar y desarrollar planes de trabajo para trabajar
estas areas en conjunto con las otras gerencias y que nosotros seamos |0s supervisores
y auditores de estos planes de trabajo. Porque de nada sirve hacer clima organizacional
constantemente si no existe e compromiso de cambiar |o que realmente esta afectando
en laempresa.

Habilidad de persuasion del gerente de recursos humanos para convencer a los
gerentes de cambiar ciertas conductas que estan afectando la productividad de la
empresa.

Forma de presentar resultados de clima organizacional

1. Es necesario sefialar errores que se estdn cometiendo, no siempre se va a hacer
paternalista siempre, es necesario dar golpes psicol 6gicos para que existan cambios, no
se trata de humillar ala gente si se trata dar un “pequefio halon de orgjas’ de que esta
haciendo las cosas mal.

2. Ser objetivo identificando que las emociones se pueden anteponer a los resultados,
por g emplo, hay personas que no son de tu agrado pero que no se debe aprovechar €l
momento para hundir ala persona si no ser profesionales en saber dar a cada quien lo
gue realmente corresponde, de forma objetiva.

Mantener e nivel: Lo importante no es llegar, es mantenerse, ¢Como se logra?
Desarrollando un nivel de entrenamiento que permitira rendir igual o0 mejor de acorde

alos resultados obtenidos. No bajar € ritmo.

En la parte de construccion de hacer la propuestay presentarla alajuntadirectiva, que
son las personas que al final validan e plan de incentivos, que sea primero acorde al
tema financiero y lo otro a que se adopte a los diferentes puestos que se van a
beneficiar del plan de incentivos. La parte humana que se implementd, hacer del plan
de motivacion, un tema permanente. También reconocer las labores extraordinarias

gue han tenido el colaborador, y tercero que también que se haga un plan gjustado ala




calidad de negocio y que vaya apuntandole a los objetivos de la empresa. Se busca una

alineacion.

En ningln momento se evaluo esa parte, no se tenia e tiempo, por e mucho trabajo
administrativo, veia parte comercial y de ventas también, por |o que no se pudo hacer.
Ademas no se generaban muchas relaciones negativas. El clima gue se manegjaba era
bastante bueno, por eso considero que no se sintio tan necesario en ese momento.

El ministerio de economia cumplira ochenta y cinco afios y nunca habian realizado
estudio de clima laboral, en € 2011 se realizd, recursos humanos lo coordiné y lo
planed, pero se hizo por medio de un proveedor externo, por ser un tema delicado y
susceptible, se puede generar muchos sesgos, se puede pensar que se contamina la
informacion s se hace directamente. Se realiz6 en e 2013, de manera fisica por
aquellas &reas que no poseen acceso a correo electronico, como lo son jardineros,
motoristas, entre otros. Luego de acuerdo alos resultados se da un plan de accion, pero
no se logro llevar a cabo por los fondos econdmicos ya que es una gran inversion. Se
trato de realizar 10 que podia, pero en ago significativo se fue trabajando. El plan de
accion lo redliza e consultor externo pero depende de nosotros la realizacion del

mismo.

Pregunta 13. ¢COmo gerente de recursos humanos e proceso de evaluaciéon del

desempeiio lo ha llevado a cabo?

Sujeto

Opinién

La més completa que he hecho es la de 360° hay que tener mucho cuidado cuando se
gjecuta porgue relaciona atodas las &reas involucradas en cierta posicion.

Se tiene que definir la evaluacion arealizar, y con ello validar los resultados entre los
dos.

Concientizar a la gente que sea objetiva, cuando se €ecute la evaluacion de
desempefio. Es importante aclararles que no es anivel emocional si no anivel racional.
Evaluacion 360°: Se desarrolla a partir de evaluar a un sujeto con varios sujetos que se
interrelacionan con este puesto.

Por giemplo a un gerente de recursos humanos quien lo evaluaria, directores,

presidente, su jefe gerente general, sus iguales y un cliente interno que tenga mayor




relacion con é y evaluar la gestion de lo que é hace no € dia a dia s no lo que esta4
dando, mas su autoevaluacion es o que genera el 360°, esto depende del puesto.
Una autoeval uacién es importante porque uno identifica donde esta realmente fallando

y con ello trabaja esas éreas.

Afortunadamente las organizaciones donde he participado han tenido la apertura, de
gue yo pueda presentar cosas atractivas, nuevas en la empresa, y siempre me he valido
del estudio o de las competencias en € mercado, y me he auxiliado del estudio de
mercado que hace la "price", ellalo vende, vende la informacién y es ahi donde uno
puede ver donde realmente estan |os beneficios atractivos, qué es lo que estan teniendo
las mejores empresas, las empresas que van ala vanguardia. Por g emplo hace muchos
anos, puede haber sido un seguro de vida, un seguro médico, a lo mejor ahora tiene
gue irse cambiando, alo meor un plan vacacional, pago de una maestria, tiene que ser
atractivo para la persona que me quiero llevar para la empresa. Ha sido una
participacion muy estratégica, esa ha sido mi herramienta con la que me he auxiliado,
porque si me gusta saber qué es lo que esta haciendo las mejores empresas en este
tema. Igual no voy a presentar vigjes alaluna cuando el negocio en realidad es otro. Si

me ha gustado esa parte muy pegado al piso, pero que sea algo atractivo también.

No hubo instrumento para evaluar el desempefio de los empleados, ni se hacia ese tipo
de evaluaciones. Lo que més se veia o notaba era €l liderazgo y la meta, €
cumplimiento. Ver e entusiasmo, € interés, la colaboracion, la responsabilidad, eso se

veia como oportunidad para promocionar aalguien. A pura observacion.

Se inici6 arealizar en e 2006, se mide por factores, se mide productividad, toma de
decisiones, responsabilidad, planificacion y organizacion, por factores y va por nivel
operativo, jefaturas y técnicos, segin nivel se miden ciertos factores, se cuenta con un
software, que fue creado en casa para evaluacion de desempefio, la herramienta
todavia hay que mejorar y depurarla, es dificil que el jefe sea objetivo a momento de
evaluar, siempre hay mucha subjetividad, en nuestro caso se evalllaunavez €l afio. S
se requiere una herramienta tipo 360 grados, o una evaluacion 180°. Todavia no
[legamos a eso, pero s tenemos un software que evalla desempefio pero en area de
factores.




Pregunta 14. ¢El tipo de rol que ha realizado en cuanto a la capacitacion del recurso

humanos a su cargo ha sido?

Sujeto

Opinion

Como numero uno un plan de capacitacion por departamento: mas generales de las
funciones, actividades y a partir de ello implementar planes de capacitacion que
requiere esa unidad.

También un plan de capacitacion por puesto es mas especifico, ¢capacitarlo para qué?
Es la produccion més especifico de desarrollo para puestos claves, se invierte en
personas claves que son de la empresa para que me generen valor agregado dentro de
laempresay con ello potenciarlo a ascenderlo a un puesto determinado.

En plastigas, por ser una empresa de origen panamefio, teniamos un seguro medico de
vida, solo asignado para primera linea, solo aplicaba a egecutivos, gerencias y
direcciones. Cubria seguros médicos hasta seguros de vida de cinco mil dodlares
dependiendo del cargo, entonces ami me parecia como que la empresa podia ofrecer y
bajar un poquito més, ya no era solo jefaturas, gerenciasy direcciones, yo la deje hasta
supervisores y coordinadores, apegada al tema salarial, esateniala cobertura de seguro
médico para €llos, para e colaborador y su familia hasta primer grado de
consanguinidad y esposos, cényuge. Y el tema seguro de vida hasta por la cantidad
afectada, esa la pagdbamos nosotros mensual y la persona si considera como que este
sea un beneficio. Atencion casi de inmediato, calidad, si es un incentivo. El seguro de
vida costaba poco es un beneficio realmente por que todos estamos expuestos a un
accidente. La pdliza la mangjaba la gerencia de compensaciones y beneficios, y es
automatica a toda la gente (Bayer) la mangaba ASESUISA. Aungue ya tenian €l
contrato con la aseguradora, siempre habia propuestas, seguro médico, seguro dental,
se les presentd slper atractivo y rentable, y con la gente contenta. Correspondia la

negociacion con las aseguradoras, tema de edad, cuota que va a pagar.

A nivel operativo, a nivel INSAFORP para que se diera una capacitacion, coordinaba
gue esto sucediera, por e tiempo. Luego se contrata a alguien para que se diera la
capacitacion, donde ella se veia involucrada en la planificacion de la capacitacion. La
capacitacion era continua, por ser un equipo relativamente pequefio, se recibian de
Honduras los temas que se daban. Participaba para evaluar a la capacitadora, y ver la

respuesta de la gente en la capacitacion, se evaluaba la capacitacion. Se trabgjaba




ventas, liderazgo, estrategias de ventas, relaciones humanas. Las teméticas ya venian
de Honduras, €llos detectaban necesidades y asi |o mandaban, esto surgia de o que se
vivia en toda Centro América.

Tenemos facilitadores para otras areas, capacitacion de calidad, administracion de
tiempo, las cinco “s’, atencién a los usuarios. Pero no internamente, pero € factor
tiempo imposibilita. Si tenemos a un facilitador pero capacita més hacia afuera de la
ingtitucion y no internamente.

CAPRE ha creado un red, de capacitacion inter-ministerial hace facilita personas para
brindar capacitacién pero es demasiado demandado y por ello se vuelve dificil, se ha
tenido apoyo de la procuraduria, ministerio de hacienda.

Pregunta 15. En cuanto a la capacitacion continua dirigida a colaborador es ¢Cémo se ha

involucrado?

Sujeto

Opinion

1. Plan de capacitacion por departamento: mas generales de las funciones, actividades
y apartir de ello implementar planes de capacitacion que requiere esa unidad.

2. Plan de capacitaciéon por puesto es més especifico, ¢capacitarlo para qué? Es la
produccion mas especifico de desarrollo para puestos claves, se invierte en personas
claves que son de la empresa para que me generen valor agregado dentro de la

empresa. Y con ello potenciarlo a ascenderlo a un puesto determinado.

Solo me enfoque a fortalecer competencia.

No lo ha gjecutado.

No lo ha gjecutado.

Pregunta 16. ¢A qué nivel se hainvolucrado en la administracién de la planilla de sueldos

dela organizacion?

Sujeto

Opinion

Tema del dia a dia, € gerente de recursos humano debe generar un control si no se
organizay planificano se puede controlar, todo tiene que estar bien organizado.

Se debe tener a una persona operativa de confianza, que este suficientemente




capacitada para que efectuara la administracion de la misma en relacion a horas extras,
bonos, pagos de AFP, ISSS, ISR. El gerente de recursos humanos tiene que supervisar
y revisar constantemente que la persona que esta desarrollando la administracion de
planillas de pagos, esta haciendo su trabajo como lo tiene que hacer ser y como debe

de ser y estar pendiente de que se efectué.

En una experiencia, desde €l inicio a confeccionarla hasta que se emitia € pago, en
Bayer no veia parte de planilla, en plastiglas y donde estoy actualmente solo aprobar la
parte de planilla, hay un colaborar que la elabora, yo solo lareviso y la valido. En €l
2011, llegaron con la formacion de nuevas leyes, agui se hablaba de tener todo € plan
de seguridad listo, el deley, la personaque llevabala salud y seguridad ocupacional, a
trabajar con normas 1SO es mas complicado y riguroso, pero también le facilita a uno,
mas completo muchos procedimientos que ya estan ordenados. Cambia con €l tema de
maguinaria, tema de produccién continua, durante la noche, se hace mayor auditoria de
calidad internay externa. En &reaindustrial juega un papel muy importante, intentar no
tener accidentes, se proporcionaban incentivos como comida, o que motivaba
También se formd planes de emergencia, lo constituye, todos los lineamientos que
tienen gue ver con conservar en meores condiciones la calidad de vida de los
trabagjadores, en reducir tema de accidentes, en mejorar también el tema de salud,
reducir incapacidades, tener un programa creativo de actividades que contribuyan a
mejorar la calidad de vida de las personas de forma preventiva, eso esel programa.
Tener brigadas por siniestro, escoger €l vocero en alguna situacién de siniestro. Tenia
temas de supervision, quien se encargaba de lo operativo era un ing. industrial. (En la
empresa actual) el proceso es diferente, todo va dependiendo del negocio. Darle una
preocupacion permanente es la seguridad y salud ocupacional. Es un compromiso con

|os colaboradores.

Habia dos personas encargadas exclusivamente de readlizarlas, se encargaba de revisar
una por una. Planilla de pagos, planillas de descuentos, planilla de ISSS, planillas de
AFP, todo tenia que ir revisado y firmado por ella como gerente de recursos humanos.

Esto lo aprendié en la misma empresa.

Tiene una jefe de planilla a cargo, que se encarga de todo, personamente
operativamente no se elaborar la planilla, la persona encargada maneja el sistema, pero

me involucro de la supervision, descuentos, incapacidades, al que se va antes de




terminar lajornada se descuenta, la operatividad de la planillano larealizo yo, sino la

encargada.

Pregunta 17. En relacion a los informes que sus colaboradores reportan sobre
puntualidad y asistencia detodo €l personal dela empresa, usted lo ha realizado:

Sujeto Opinion

1 Depende de la operatividad de la empresa la mayoria de cosas estan mecanizadas. Por

egjemplo el marcador.

2 No a este nivel no se ve, € departamento de néminas de encarga directamente de

todos estos aspectos.

No lo ha gjecutado.

4 No lo ha gjecutado.

Pregunta 18. ¢A qué nivel ha administrado los permisos, vacaciones, incapacidades y

ausencias de los empleados de la or ganizacion?

Sujeto Opinién

Depende de la organizacién en una empresa peguefia se tiene que estar enterados,
obviamente si laempresa es grande €l jefe inmediato o €l gerente de cada area debe de
1 tener el conocimiento de los movimientos arealizar.

En este paso solo se efectda un control porque si la labor del gerente fuera anivel de
operatividad se perdiera la vision del trabajo real del psicélogo laboral como gerente

de recursos humanos.

Fue cuando empecé a trabajar, ahi era muy operativo. Al ser jefa (solo de €lla) €
trabajo es operativo, pero cuando inicié lo que hizo fue recopilar informacion, para
2 poder tener informacion.

Deje expedientes digitales. Se empez6 Ilenando solicitud de empleo, actualizando 1os
datos de | os colaboradores.

Cuando inicié en Alimentos maravilla, gestiono todo, desde lo més bésico, armar todo
el expediente. Se recopil6 toda lainformacion hasta llevar de forma digital en € stiper

de Panama, se llevo mucho més &gil todalainformacion.




La autorizacion de esto larealizaba la encargada de latienda, o €l supervisor de tienda,
jefe de departamento, cada quien con su jefe de area o departamento. Tenian que ir de
abajo hacia arriba. La autorizacion no le competia, solamente la gente que estaba a su
cargo. Vacaciones: planillas daban fecha, y se comunicaba con |a encargada de tienda,

0 supervisor.

La institucion cuenta con un especialista de marcaciones, es por medio de marcacion
de huellas, en ese caso e especialista cuenta con un software, que ella recibe las
marcaciones de los empleados, ya estd automatizado, recibe las marcaciones, las
asistencias y hace un consolidado, para el momento de redizar la planilla realizar
descuentos 0 no. A mi me informan los més relevante, porque yo firmo todo el detalle
de los descuentos que se dan a la gerencia financiera, cuando noto algunairregularidad
se discute antes de entregar €l reporte.

L os permisos que me entero son mas de 5 dias, |os otros permisos los emiten los jefes
inmediatos. Como trabajadores del ministerio se cuenta con 5 dias libres con goce de
sueldo que se pueden distribuir como lo desee el empleado, pero si desea los 5 dias

continuos se hace un acuerdo para emitir e permiso.

Pregunta 19. En lo que serefierealarevision y autorizacion de viaticos de colabor ador es,

el rol que ha desempefiado ha sido:

Sujeto

Opinion

1

No lo ha gjecutado.

2

En la parte de disefiar la propuesta, cuando son plazas nuevas, asignar viaticos y

aprobarlos, y estar constantemente revisandolos, cambiar rutas.

No lo ha gjecutado.

No lo ha g ecutado.

Pregunta 20. ¢En cuanto a la administracién de los sistemas de incentivos que la empresa

brinda alos empleados, su rol ha sido?

Sujeto

Opinion

1

No lo ha gjecutado.




En la parte de construccién de hacer la propuestay presentarla alajuntadirectiva, que
son las personas que a fina validan e plan de incentivos, que sea primero acorde al

2 tema financiero y lo otro a que se adopte a los diferentes puestos que se van a
beneficiar del plan de incentivos.
La parte humana que se implementd, hacer del plan de motivacion, un tema
permanente. También reconocer las labores extraordinarias que han tenido el
colaborador, y tercero que también que se haga un plan gjustado a la calidad de
negocio y que vaya apuntandole a los objetivos de la empresa. Se busca una
alineacion.
No lo ha gjecutado.

4 No lo ha gjecutado.

Pregunta 21. Su nivel de involucramiento en la aplicacion de los beneficios sociales que

brinda la organizacion ha sido:

Sujeto

Opinion

Prestaciones esporadicas pero no establecidas, depende de las instituciones.

1 Prestaciones de caréacter elitista, Dar mensuamente canasta basica, para amortiguar
gastos afinales de quincenay favorecer a colaborador.
Ha sido amplio, primero a desarrollar la capacidad de poder identificar el mejor talento
2 de la organizacion y traerlo, ese es € objetivo y que las organizaciones ha tenido

apertura, para que con lo que yo hiciera volverla atractiva. Tener mucho personal
calificado, pero s tenia que ver otras empresas que también estan en busgueda de ese
personal.

Otro tema de mucha pasion para mi es poder desarrollar en las organizaciones, esas
competencias estratégicas, que le van a ayudar a compactar ala empresa, iniciando con
un plan de desarrollo de la gente, pero que vaya en doble direccion.

Uno que la gente pueda disponer de su desarrollo persona y que a desarrollarse pueda
ayudar ala organizacion.

Y 0 creo que esas son bien importantes. Y |a otra que no la separo, es el tema de poder
ofrecer mejor calidad de vida, con todo e tema de compensacion, tema de clima,

tema de programas de calidad de vida, que son como €l ingrediente que le viene a




poner la cereza a postre, yo considero que eso es |o bésico, de ahi vienen los temas de
evaluacion de desempefio y |os temas adicionales.

Pero eso es lo primordial que tengo que seguir y gque se generan fortalezas en mi
gestion, tema de reclutamiento, capacitacion y desarrollo y temas de calidad de vida,

ahi anda personalmente.

Se les daba preparacion de turno, se daban horarios para que pudieran estudiar, pero no

directamente se otorgaba el permiso.

En cuanto a prestaciones se esta un poco limitado, ha uniforme para persona de campo
y administrativo, una trabajadora social se encarga de lalogistica de uniformes, yo me
involucro en la parte de seleccion de telas y combinaciones.

Y seredlizala coordinacion de ello. Otro beneficio es € transporte se manegja 6 rutas,
San Marcos, Santa Tecla, Soyapango, Ilopango, Ayutuxtepeque, Apopa.

Se brinda canasta basica, se da un vale de $70 del siper mercado, tres veces a afio
pero eso no aplica para todos los empleados sino para aquellos que gana un salario de
menos de $800.

Otro beneficio se brinda un paquete escolar, a los empleados que tengan hijos
estudiando en colegio, porque el ministerio de educaciéon da a las escuelas y se nos
prohibe dar doble a mismo empleado. Por ello se brinda ese beneficio alos que estén

en colegio y hasta los que tiene salario de $300.

Pregunta 22. ¢En relacion a la administraciéon de las pdélizas médicas y de vida de sus

colaboradores, su funcion ha sido?

Sujeto

Opinion

Seguro de vida: Lo he trabajado nivel de administracion y negociacion, pero como
gerente de recursos humanos el mayor reto es saberlo negociar, la aseguradora solo
trata de obtener beneficios para ellos y no tanto asi para el empleado y como gerente
verlo como nuestro y tratar de sacar €l ultimo beneficio para el colaborador, €l consgjo
seria no hacer €l trato directo con la aseguradora, si homas bien contrata a un corredor

de seguro que se encargue de orientar.

En plastigas, por ser una empresa de origen panamefio, teniamos un seguro médico de

vida, solo asignado para primera linea, solo aplicaba a egecutivos, gerencias y




direcciones.

Cubria seguros médicos hasta seguros de vida desde cincuenta mil dolares
dependiendo del cargo, entonces ami me parecia como que la empresa podia ofrecer y
bajar un poquito més, ya no era solo jefaturas, gerenciasy direcciones, yo la deje hasta
supervisores y coordinadores, apegada al tema salarial, esateniala cobertura de seguro
médico para ellos, para el colaborador y su familia hasta 1er grado de consanguinidad
y €Sp0s0s, conyuge.

Y € tema seguro de vida hasta por la cantidad afectada, esa la pagdbamos nosotros
mensual y la persona si considera como que este sea un beneficio. Atencion casi de
inmediato, calidad, si es un incentivo.

El seguro de vida costaba poco es un beneficio realmente por que todos estamos
expuestos a un accidente. Y en varias, la pdliza la manegjaba e gerencia de
compensaciones y beneficios, y es automética a toda la gente (Bayer) la manejaba
ASESUISA.

Aunque ya tenian €l contrato con la aseguradora, siempre habia propuestas, seguro
meédico, seguro dental, se les presentd super atractivo y rentable, y con la gente
contenta. Correspondia la negociacion con las aseguradoras, tema de edad, cuota que

vaapagar.

No lo ha gjecutado.

No lo ha gjecutado.

Pregunta 23. ¢EIl rol que ha desempefiado en garantizar la salud y seguridad ocupacional

personal a su cargo ha sido?

Sujeto

Opinion

Lo mas dificil de esto es lograr una cultura, las personas dificilmente cambiaran un
comportamiento que estén acostumbrados a redlizar, entra la resistencia a cambio y
lograr ese cambio en la gente no es facil.

Esta responsabilidad la asignan a recursos humanos, sin embargo por la experiencia
adquirida esto deberia estar a cargo de una gerencia aparte, porque esto es una
especializacion, es una vivencia de todos los dias, hoy con laley se obligado a hacer
lo minimo requerido que obviamente no llega a ser lo que setendria hacer.




Para poder tener una buena seguridad industrial se debe trabajar en la cultura cotidiana
gue las personas tienen en sus puestos de trabgjo.

Siempre lo he dicho, es la Unica parte que no se disfruta, yo disfruto tanto servir ala
gente, es placentero servirle ala gente, y me he enamorado tanto de mi profesion y he
sacrificado mi vida personal y no me pesa, pero este detalle es lo que verdad florece
mucha emocion, pero también depende de las circunstancias.

Cuando he tenido la oportunidad de despedir a alguien por temas de pérdida de
confianza, no hay ningun sentimiento que aflore, simplemente lo va a hacer de una
forma bien objetiva, y sale de eso cuanto antes mejor.

Pero cuando son temas de reestructuracion organizacional, que muchas veces tenemos
mucha participacion desde el momento que elegimos quienes son los que van a sdlir,
ahi nos estamos involucrando tanto, y es por demés, donde las emociones no puedan
surgir, yo siempre he tenido una postura, que ante cualquier salida, se tiene que hacer
unasalida cordial, una salida honorable.

Bayer tenia un programa, desde que entraba y proveia e dia que iba a sdlir, esta
preparado que se iba a hacer. Como el tema de las torres gemelas que impacto mucho.
Fue una situacion donde se prepar tanto, tema de separacion de bienes legales, tema
de separacion con la psicdloga que llevaban dentro de la empresa bien cerrado,
paguete de prestaciones legales, pagarles una consultora que ayudara a colocarlos, bien
Ilevado y primero de sensibilizacion del por qué esta saliendo.

Yo, cuando hago las salidas de una forma cordial, honorable, cuidandose siempre,
recuerde gue en ese momento ya la personaya no es la misma que tuvo todo el tiempo,
ya ahi hay otra postura y pueden saltar emociones negativas, entonces igual, hacer
entrevista de salida, muy importante, para que se pueda hacer un plan de accion y
contrarrestar en la medida de lo posible los factores que estén incidiendo para esa
salida, eso es importantisimo y también la gente ya en esta fila, le va a decirle cosas
gue nunca le dijo, por temor, por las represalias, por |0 que sea, pero ya en ese
momento dice: eran ciertas, usted tiene el deber de explorar mas, ahi considero que es
importante mencionarle a la persona toda la informacion, que su significado le va a
sair hasta determinada fecha, hasta donde tiene su cobertura, que se le esta
extendiendo su carta de constancia laboral, la recomendacién la hara e jefe s la

considera pertinente, se le va a extender su constancia, esta firmando su finiquito,




explicarle sus prestaciones, por quien pregunta, usted que garantizar intimamente que
la persona no se vayaincomoda ni con usted, ni con la organizacion.

Minimizar ese malestar, primero cuidando y resguardando el jefe inmediato, por que
se han visto cosas, una salida bien llevada y bien manegjada, y es |a parte en donde uno
se pone a pensar como va a hacer, la familia, hijos, muchas cosas, pero siendo muy
objetivas, creo que podemos hacer salidas con este tipo de calidad, igual las salidas
que son por pérdida de confianza, donde el problema es que la empresa no vaadar sus
prestaciones, que no da su indemnizacion, porque lo establece e codigo, esto es bien
riesgoso, por que e empleado puede administrarlos, llevarlos a juicio y eso va para
largo, muchas veces la balanza va de parte del colaborador, el ministerio asi es, tiene
gue mostrar mucha evidencia donde se haya visto la pérdida de confianza, €l mangjo
de fondos, informacion, toda esa parte. Pero esa parte de la salida mangjarla asi

considero que me ha dado resultados.

No se tenia nada, se recibié al MIT que pidié que se hubiera. Con eso se empez6 a
gestionar todo para que estuviera lo de la Higiene y seguridad ocupacional, ya que €l
MIT regresa a hacer unainspeccion verificando.

Le toco directamente hacer esta parte, después de ver las correcciones del MIT. Ella
hacia las propuestas a la Gerencia Administrativa. No hubo accidentes, se estuvo

pendiente de eso, se cuidaba mucho ese aspecto.

Aca se le llama COSESO (Comité de seguridad y salud ocupacional) ese comité
depende del director de administrador de finanzas, hasta este afio me incorpore en la
planificacion y organizacion, pues lanuevaley que han implementado, se teniaun plan
de seguridad pero no cumplia con las exigencias del ministerio de trabajo.

Asistio un inspector que no aprobd e plan y se modificd. Se contraté un consultor
externo y se elabord un plan €l cual se presento.

Se esta trabajando con las matrices de |os riesgos de |os puestos de trabajo, que es otra
etapa. En ello se esta trabgjando. La parte de higiene y seguridad no la coordino yo,

pero no la desconozco.




Pregunta 24. ¢Su funcion en relacién a la administracion de expedientes del personal ha

sido?
Sujeto Opinidn
Es una exigencia de la nueva era de recursos humanos, se esta desarrollando los
1 recursos humanos del pais no hacemos todo lo que deberiamos hacer. De forma de
asesor.
Conformar plataformas de RRHH, exitosa, de mucho soporte a las organizaciones,
también establecer indicadores en cada una de las gestiones. Cumplimiento de los
2 indicadores, poder documentar la parte de politicas y procesos, de la gestion de
recursos humanos, igual e tema de un fuerte beneficio un kit de beneficios atractivos a
la organizacion.
La gerencia administrativa si podia y tenia acceso a los expedientes, mas nunca le
3 pidieron algun expediente, porque ellos la veian haciendo e paquete, haciendo €
proceso. Nunca se solicito un expediente mientras ella estuvo.
Hay una persona encargada de |os expedientes, si hay modificaciones o hay que incluir
4 algo en especifico se hace, eso ya es operativo, es una persona gue se encarga de tener

actualizada esainformacion y que depende de la jefe de administracién de personal .
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