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INTRODUCCION

Los recursos humanos constituyen el elemento motor dé toda
organizacién, pues por medio de éstos las organizaciones
adquieren la capacidad transformadora, de los recursos
materiales, financieros y tecnoldégicos, en herramientas de
utilidad para el logro de los objetivos que persiguen.

A través de los tiempos, el principal propésito del proceso
administrativo ha sido consolidar una estructura que posibilite
integrar en las empresas, los medios que poseen para cumplir
con su misién. De ahi, la importancia que reviste la efectiva
administracién de recursos humanos. Con el transcurrir de los
afios, esta gestién se ha visto en la necésidad de variar sus
perspectivas de acuerdo con las nuevas exigencias. Por eso, en
estos momentos, la administracién de recursos humanos
constftuye una actividad dinaﬁica, gue ofrece multiples
alternativas encaminadas a contribuir con la funcién gerencial

de las instituciones.

Dentro del marco referido, se ubica al ser humano como el

fin Gltimo hacia donde se dirigen los esfuerzos
organizacionales. La gestién de recursos humanos trata de
conseguir que los trabajadores de - una compafiia sean

considerados como tales. Es decir, involucra las personas como
parte fundamental de la organizacién, a la vez, que ésta se
constituye en parte de la vida de quienes conforman la fuerza

laboral.
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Con relacién al presente estudio, la labor se originé al
conocef que la gestién de recursos humanos en la Compafiia Merck
Sharp & Dohme de Costa Rica se realiza sin contar con un
departamento encargado de lograr tal propésito. Por lo tanto,
el proyecto se centré en obtener un amplio conocimiento del
sistema utilizado por la Compafifa en este campo. Con este
objetivo se propuso, en términos generales, determinar la
eficiencia del mismo, asi como ofrecer posibilidades orientadas
a buscar mayor capacidad de accion. En ambos casos, se
destacan elementos innovadores para cumplir con la
administracién de recursos humanos en la Compafiia.

A partir de esas premisas, se delimitd el dmbito de la
investigacién y se planteé el problema y‘su importancia para
establecer los objetivos de trabajo, la Jjustificacién del
estudio; Y. la consulta Y revision documental de
inves%igaciones, con un enfoque ‘similar o de apoyo. Todos
estos aspectos se describen en el primer capitulo titulado:
"Aspectos bdsicos del objeto de estudio”.

Un Sidhiente paso fue ubicar los planteamientos del trabajo
investigativo en un contexto tedrico-conceptual que permitiera

observar la aplicacién de la teoria en la realidad de la

Compafiia. Por eso, en el segundo capftulo, se exponen una
serie de tépicos que incluye: teoria de sistemas,
administracién general, administracion por objetivos,

administracién de recursos humanos 'y sus distintas dreas,
satisfaccién en el trabajo, Yy cultura y  desempefio

organizacional. Ademds, se agrega un glosario de los términos
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técnicos utilizados en €1 estudio.

Deépués de la delimitacién tedrica, en el tercer capitulo,
se proporciona informacién sobre una serie de elementos p;opios
de la Compafiia. En éste, se destacan los siguientes temas:
resefia histérica, aspectos relevantes de la corporacién, y la
subsidiaria en Costa Rica. Esto para destacar las
peculiaridades internas y externas de la organizacién, por
medio de 1los distintos puntog tratados en cada uno de esos
puntos.

Los procedimientos metodoldgicos concernientes al estudio
son expuestos en el capitulo cuarto. Este se subdivide en tres
fases principales: elaboracién del disefio de investigacién,
recoleccidén vy procesamiento de datos,' Y confeccidén del
documento final. Asimismo, el capitulo mencionado desglosa las
diferentes partes que conforman esas tres fases.

Pééteriormente, en el quinto. capitulo, correspondiente al
andlisis e interpretacién de datos, se exponen los resultados
asi como la significacidén de los mismos. La descripcion de los
temas invdlucra: caracteristicas socio—demograficas, historia
laboral, sistema de administracidén de recursos humanos,
satisfaccién en el trabajo, efectos del sistema en el desempefio
general; y efectos del programa de ajuste estructural.

El sexto capitulo presenta las conclusiones Yy
recomendaciones. De esta manera, se establecen los juicios que’
implican sugerencias para una m&yor eficiencia en. la
administracién de recursos humanos en la Compafifa. El capitulo

sétimo equivale a una recomendacidén final respecto a dicha




gestidén, que estipula las caracteristicas del Departamento.

La bibliografia consultada durante el proceso investigativo
es eXpuesta en el octavo capitulo, que incluye lﬁbros,
revistas, trabajos de graduacién, etc. '

Por ultimo, se adiciona una seccién de anexos con el fin de

ilustrar los diferentes temas del informe.
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ASPECTOS BASICOS
DFEI., OBJETO DE ESTUDIO
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ASPECTOS BASICOS DEL OBJETO DE ESTUDIO

1.1. Planteamiento e importancia del problema:

La Compafifa Merck Sharp & Dohme de Costa Rica, a partir del
afio 1982, decide excluir en su estructura organizativa el
encargado de las funciones de recursos hunmanos; esta situacién
se presenta cuando el Director-Gerente toma la responsabilidad
del mismo, y distribuye las funciones entre las demds
direcciones de la Compafiia. Desde ese momento. se produce un
redargo de labores que trastorna-la agilidad de las actividades
de las direcciones (principalmente, la gerencia general y de
finanzas); por lo tanto, actualmente, carece de una unidad de
recursos humanos.

Esta situacién se constaté al inicio del presente estudio
por medio de un pre-diagnéstico realizado en el primer semestre
de 19§i; y en este estudio. se détermino que la administracion
de recursos humanos no ha sido desarrollada en su maxima

i

capacidad. Esto debido a que las funciones se limitan a tareas

técnicas como son reclutamiento, seleccidn, evaluacidn,

reqistros, control. etc.: sin congiderar el enfoque estratégico

+ ————————

que la sustenta.

Desde luego, esa cifcunstancia se¢ debe, a que los
funcionarios con recargo de tales funciones no pueden darle la
importancia que corresponde a esta labor.

Por otra parte, se observé que existe interés en . las
direcciones por contar con una persona especializada en el

campo, para que asuma la responsabilidad de esa funcidn en la
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Compafiia.

De acuerdo con lo expresado anteriormente, se establece que
*
la finalidad de esta investigacidén consiste en conocer,

analizar Yy evaluar la situacién actual del sistema de
administracién de recursos humanos en el funcionamiento de la
Compafifa con el propésito de recomendar un modelo optativo p

) Jb( LA Ao T7 &
acorde con sus necesidades.

A través del desarrollo de la investigacién, se pretende
obtener resultados que conlleven a una mayor eficiencia vy
eficacia en la funcién de administracidén de recursos humanos en
la Compafiia. Por esta razdén es indispensable, con base en un
estudio del sistema, determinar las verdaderas necesidades
organizacionales y confrontarlas con lo eétablecido por los
tedricos de la materia, como: Chiavenato, Arias Galicia, etc.;
para llegar a recomendar las vias factibles de solucién. La

1mportan01a de este estudio radica en que va a permitir brindar

un instrumento util para facilitar la consecucién de los fines

que persigue la Compafifa en el 4rea de la administraciodn de

recursos humanos.

Objetivos del trabajo:
1.2.1. Objetivos generales:

a) . Analizar vy evaluar las politicas vy prdcticas
generales de administracién de Yecursos humanosA
utilizadas por la compafifa Merck Sharp & Dohme de
Costa Rica. ‘

b) Ofrecer posibilidades de gestidén que respondan a las

necesidades de la Compafiia y a las prdcticas modernas



-

de administracién de recursos humanos.

1.2.2. Objetivos especificos: .

a) Conocer el sistema de administracién de recursos
humanos de la Compafiia.

b) Conocer la opinién del personal sobre al grado de
satisfaccidén en la Compafifa, con respecto a sus metas

laborales y personales.

c) Determinar los efectos en el desempefio general en la
Compafiia, ocasionados por el recargo de funciones de
administracién de recursos humanos.

d) Evaluar las implicaciones del sistema de
administracién de recursos humanos en la Compafifa, con
el fin de detectar dreas prioritarias para el
me joramiento de la organizacion.

ey Proponer un modelo optativo de administracién de
recursos humanos factible de aplicar por la Compafifa.

f) Ofrecer recomendaciones a la Compafifa sobre los
mecanismos Yy procedimientos especificos que debe

utilizar el modelo de administracién de recursos

humanos propuesto.

1.3. Justificacién del estudio:

En el funcionamiento de las organizaciones interactuan tres
tipos de recursos: financieros, humanos Yy técnicos, de los

cuales los recursos humanos tienen un mayor valor porque por

medio de ellos se transforman los otros recursos-—sp—elementos

de gran utilidad. Ademds, el manejo de los recursos humanos es

) /1.
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mucho mds dificil debido a las caracteristicas propias de las
personas Por tanto, el departamento encargado de la funcién

de recursos humanos desempefia un papel muy importante dentro de

cualquier estructura organizacional, ya que su objetivo es

posibilitar el aprovechamiento de los conocimientos,
habilidades, destrezas, actitudes, etc., que poseen los
trabajadores. Esto en procura de generar el incremento

necesario de la productividad, que contribuya al logro de los
objetivos estratégicos de toda instituciodn.

La carencia de un departamento especializado, en la
administracién de recursos humanos, segun se dijo al inicio del
capitulo, es el motivo que origina la indagacién en la Compafiia
Merck Sharp & Dohme de Costa Rica. En este estudio, se
pretende determinar los alcances y las limitaciones que genera
la delggacién, de dicha labor. Esto con el fin de llegar a
propoéér un modelo que conlleve‘ a una mayor eficiencia vy
eficacia en la conduccién de los recursos humanos de la
Compafiia. De esta manera, se deduce que el primer propésito
del estudib consiste en dotar a la Compafifa de un instrumento
atil, que le permita obtener una mayor productividad en la
consecucién de sus fines. .

Por - medio de esta investigacién, ‘se busca ampliar los
conocimientos tedricos adquiridos, en el campus universitario,
con el andlisis de un caso especifico, de los problemas, en el
dambito de la carrera estudiada. Adeﬁés, el enfoque global del

sistema de administracién de Trecursos humanos de la Compafiia

obedece al énfasis que se desea hacer sobre la aplicacidn
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general de un sistema de gestién de recursos humanos.

Por otra parte, se pretende contribuir al cono&imiento,
mediante la elaboracién de un documento cuyos aportes? sean
valiosos para enfrentar un drea administrativa donde la
investigacién apenas se estd iniciando. En este sentido, el
estudio, también, tiene relevancia porque pretende establecer
una base de informacién util para el futuro desarrollo de otros
trabajos investigativos. pues sefiala dﬁs posibilidades de
estudio que puede ofrecer este trabajo: la primera para
profundizar los aspectos aqui tratados dentro de la Compafifa, y
la segunda, la de servir de apoyo para la ejecucidén de

indagaciones similares en otras instituciones.

1.4. Antecedentes de la investigaciodn:

Este estudio se caracteriza porque pretende enfocar en
forma;global el sistema de administracidén de recursos humanos
desarfollado por la Compafiia Merck Sharp & Dohme de Costa Rica.
Por eso, como parte de la indagacidén, se llevd a cabo una
exhaustiva\ revisién de informacién sobre el tema en las
bibliotecas Yy centros de documentacién de las distintas
universidades publicas y privadas, existentes en el pais, con

la finalidad de ubicar trabajos de investigacidn referentes al

-

tema.

Realizar esta labor fue dificil debido a la dificultad para
encontrar documentacioén. La mayoria de los informes.
consultados se referian a dreas especificas de la
administraéién de recursos humanos, tales ¢omo: reclutamiento,

seleccién, capacitacidén, motivacidén., evaluaciodn del desempefio,
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sistema de tramites y procesos computadorizados, entre otros;
ademas; muchos de esos estudios se orientan desde la
perspectiva del sector publiico. Se puede decir, tambié%, que
en este campo, la investigacidn es reciente en el pais, porque
el desarrollo de la carrera de administracién de recursos
humanos, como tal o como énfasis de la carrera de
administracién de  empresas, tiene pocos afios de haberse
iniciado.

Como resultado de esta busqueda, en este apartado, se hace
referencia de una serie de estudios, en los cuales, se anotan
aspectos relevantes para orientar la investigacién. Se
menciona un documento elaborado por Iris Villalobos Barahona
(1986), con el titulo: "Modelo de adminiétracién de recursos
humanos para una empresa agricola"; en el cual se pretende
establecer los componentes de un modelo, cuya aplicacidn sea
espec?fica en el sector agricolé; entre las conclusiones mas:
importantes del estudio se seflalan: la ausencia de peoliticas
en el 4drea de personal de la empresa, la falta de divulgacidn
sobre loé~ beneficios y programas que se ofrecen, vy el
fortalecimiento de las dreas funcionales.

En otro documento titulado: "Manual de Politicas Yy
Procedimientos de Embotellédora Tica S: A." de Abel ©Solano
Solano (1986), se definen las politicas y procedimientos de
acuerdo con los objetivos y estrategias de la empresa, que€
incluye tépicos propios del d&rea de' recursos humanos que son
necesarios definir y plasmar por escrito, para darle respaldo a

la funcién del departamento encargado de esa labor en la
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empresa investigada. El autor concluye que el uso del manual
debe contar con el apoyo firme de la Gerencia; ademds, el mismo
debe ser conocido por los trabajadores e incluirse dent;o del
programa de induccién de nuevos empleados.

Carlos Gomar Laguardia (1988), en su trabajo:
"Administracién de Recursos Humanos en Corporacién D" propone
los elementos que debe tener el programa de administracidn de
recursos humanos en la Corporacién D, con el fin de brindarle a
laAdireccién de la empresa una herramienta prdctica, para
solucionar los problemas gue puedan originarse en la ejecucién
de las tareas. La principal conclusién consiste en integrar
adecuadamente la administracién de recursos humanos para
hacerla mds eficaz, en beneficio tanto de la empresa como de

sus trabajadores.

E{ informe: "Planeacidén estratégica de recursos humanos

>

para una empresa industrial"” realizado por Yadira Jinesta Lobo
(1988), se orienta a disefiar una estrategia para mejorar los

programas de administracién de recursos humanos que existen en

la empresa Quimicasa. Por otra parte, Dbusca proponer

innovaciones que ayuden a mejorar la calidad de los productos

ofrecidos al mercado. Entre las conclusiones mds relevantes de

la investigacién, se destacan las deficiencias en los programas
de esta drea, que se deben evaluar Yy corregir, si la empresa en
realidad pretende alcanzar sus objetivos con éxito. i

Posteriormente, Emerson Acosta‘ Patifio (1989), con su

trabajo: v"BEvaluacién de necesidades de un departamento de

recursos humanos en Coopesalud R. L." expone los aspectos
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necesarios para crear un departamento responsable devresolver
los prdblemas que se derivan de la administracidén de recursos
humanos en Coopesalud R. L. O8e refiere al recargo de funéiones
de ese sistema a los distintos departamentos., lo cual impide a
las personas realizar las tareas propias de su cargo. El autor
concluye que los problemas internos se presentan por no contar
con una persona encargada de dicha funcidn, y por la poca

importancia que se le da al aspecto motivacional en Coopesalud
R. L.

Otro documento, titulado: - "Modelo de administracidén de
recursos humanos para Resintech" elaborado por Nelson Rodriguez
M. (1989), sugiere los elementos que integrarian un modelo para
la funcién de administracidén de recursos humanos en la Compafiia
Resintech S. A.. Este modelo define dreas de prioridad para
elevar la productividad, los niveles de satisfaccién y mejorar
el clima organizacional. Las conélusiones del trabajo permiten
observar con claridad aspectos como: la ausencia de
uniformidad en las politicas de recursos humanos, la carencia
de criterios técnicos para valorar los cargos, la imposibilidad
de unificar los esfuerzos que realiza la empresa por mejorar en
el aspecto humano. En este sentido, se recalca que la empresa
posee todos los elementos .indispensables para una adecuada
administracién de sus recursos humanos; sin embargo, estas
labores estdn dispersas y no se encuentran bajo la
responsabilidad de un departamento.

Por otra parte, Oscar Cadenas Meza (1990), en su estudio:

"Justificacidén de una wunidad de recursos humanos en las
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empresas de la industria azucarera' tiene como propdésito
conocer la gestién de recursos humanos en el sector industrial
mencionado. Justifica el estudio en el poco conocimien%o que
existe en esas empresas, en el drea de recursos humanos. Es a
partir del conocimiento de cémo se realiza esa labor, en las
empresas azucareras, Jue expone el andlisis respectivo para
determinar la necesidad de incorporar la unidad de recursos
humanos en esas organizaciones. Este autor divide las
conclusiones de su estudio en generales y especificas; en las
primeras, se vrefiere a los -estilos de direccidén, modelo
organizativo y a la actividad del sector; mientras que, en las
segundas, enfoca los aspectos de recursos humanos asi como a
sugerir el modelo de la respectiva unidad.

Los estudios citados, a pesar de que se refieren a
organ;zaciones de sectores diferentes a la industria
farmabéutica, han servido de baée por la similitud de su
enfoque.

En general, en los documentos seleccionados, 8Se observan
algunos criterios homogéneos con respecto a lo planteado por la
investigacién, tales como: pretender una mejor administracidén
de recursos humanos en la organizacion, proponer un modelo para
dicha funcién acorde a las necesidades dée cada empresa, evaluar
las politicas de recursos humanos existentes en esas empresas,
la satisfaccién de su personal, y recomendar la creacidn de la
respectiva unidad como medio para incrementar la productividad
de las organizaciones. Ademds estos estudios, proporcionan

elementos de valor que se han considerado adecuados para
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estructurar los aspectos tedricos y metodoldgicos de este

trabajo investigativo.

Finalmente, se sefiala que en la bisqueda documentai hubo
dificultades en instituciones como la Biblioteca Nacional y en
el Instituto Centroamericano de Administracién Publica, donde
no se consulté informacién debido a los trastornos ocasionados
por el terremoto del 22 de abril de 1991. Asimismo, tampoco
fue posible consultar monografias sobre el tema, realizadas por
estudiantes del Colegio Monterrey de la Universidad Autdénoma de
Centroamérica, por la negativa- de los funcionarios de la

institucién para proporcionar ese material.
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ASPECTOS METODOLOGICOS

La estructura que sirve de base al presente estud{o la
constituye el conjunto de procedimientos y técnicas empleadas
en las distintas etapas., efectuadas durante el desarrollo de la
investigacién. Se ubican tres grandes fases que son
delimitadas por el programa de licenciatura en Administracidn

del Trabajo con énfasis en recursos humanos de la Universidad

Nacional.

2.1. Aspectos preliminares:

En una primera fase, el paso inicial fue seleccionar una
institucién en 1la cual se pudiera estudiar un caso enmarcado
dentro del campo de los recursos humanos. Es asi, como se
decide analizar la situacién de esta actividad en la Compafiia
Merck Sharp & Dohme de Costa Rica. La decisidén anterior se
sustegté en el criterio de conocer la eljecucién de dicha labor
en una empresa del sector privado; en particular, en una
compafiia de gran prestigio tanto a nivel nacional como
internacional.

Previamente a la decisidén mencionada, se realizé un pre-—
diagnéstico que consistid  en aplicar la técnica de la
entreviéta estructurada en algunos funci&narios de la Compafiia.
Esto para constatar en términos generales, la forma de llevar a
cabo la administracidén de recursos humanos.

Una vez establecido el lugar donde se llevaria a cabo el
estudio, se comenzé a trabajar en los diferentes puntos que

formarian parte del disefio de investigacién. Este anteproyecto
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constituiria, entonces, la guia por seguir en la accidén
investigativa; especificamente, el planteamiento e importancia
del problema, Yy los objetivos serfan el marco de refe;encia
para los demds apartados del mismo. Otra parte importante, en
esta primera fase, fue la busqueda de antecedentes:; es decir,
la consulta de trabajos que tuvieran alguna relacién con el
tema escogido.

Con relacién a los aspectos metodoldgicos se definidé lo

siguiente:

2.1.1, Tipo de investigacidn:

exploratorio—deiiiié;;;;Dsobre la
\

forma en gque se vrealiza la administraciodn. de recursos humanos

Consiste en un estudio

en la Compafifa, con la finalidad de precisar sus
particularidades y a partir de ahi, emitir criterios objetivos

que cenlleven a obtener un provechoso aporte cientifico.

2.1.2. Poblacién de estudio:

Es el conjunto de personas que integran el personal que
labora pafﬁ la Compafifa Merck Sharp & Dohme en Costa Rica; en
los diferentes niveles: cargos directivos, mandos medios, Yy
nivel operativo (132 en tqtal), y que estuvieran laborando al

momento ‘de la encuesta.

2.1.3. Unidad de andlisis:

Para efecto de este estudio, la: unidad de andlisis se
define como un trabajador de la Compafifa Merck Sharp & Dohme
desempefie en alguno de los siguientes niveles: cargos

que se

directivos, mandos medios y nivel operativo.
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2.1.4.' Ubicacién geogrdafica: ‘

La investigacién tuvo como sede la compafifa Merck Sharp &

Dohme ubicada en el Distrito de Pavas, San José.

2.1.5. Fuentes de informacidn:

Los datos que se utilizan en este estudio provienen tanto
de la poblacidén estudiada, asi como de la consulta de una serie
de documentos, libros, trabajos de graduacidén y publicaciones.

Por otra parte, en lo referente a la recoleccidén vy
procesamiento de datos; asi como su andlisis e interpretacidn y
la elaboracién del documento final, sélo se establecieron los
lineamientos generales que enmarcarian la.ejecucidén de esas

etapas en su respectivo momento.

2.2. .Recoleccién y procesamiento de datos:

Dafante la segunda fase del’proceso de investigacién la
actividad se concentré en el disefio de la muestra, definicién
de instrumentos y técnicas por aplicar, el trabajo de campo, el
procesamiéﬁto de los datos obtenidos, y la operacionalizaciodn

de variables. A continuacién se describe cada uno de esos

procesos:

2.2.1. Disefio de la muestra:

Considerando las caracteristicas de la poblacidén de
estudio, asi como la cantidad de perscnas que la conformabgn se
decidié trabajar con una muestra representativa que permitiera
inferir resultados a partir de ella. En esta parte se conté

con el apoyo de una profesional en Estadistica.
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Fn este sentido, el primer paso consistidé en clasificar el
grupo de empleados de la Compafiia ubicados en Costa Rica (132),

en tres subpoblaciones:

a. Traba jadores con cargos directivos: Corresponde
a los puestos de maéxima autoridad y respon-—
sabilidad en la empresa, debido a que estos
funcionarios son los encargados 'de impartir las
directrices vy politicas que delimitan la
actividad organizacional.

" b. Trabajadores de mandos medios: Estd conformado
por el grupo de personas en guienes el nivel
gerencial ha delegado responsabilidad y autoridad
para supervisar a los funcionarios del nivel
operativo en sus labores.

c Trabajadores del nivel operativo: B5Se refiere al

personal que ejecuta laé tareas especificas de
operacién con la supervigsién de alguien con mds
responsabilidad y autoridad.

La clééificacién anterior se hizo con el propésito de
establecer los pardmetros que aportarian un criterio
particularizado por cada nivel; y que considera las diferencias
en conocimientos, preparacién, experiencia, responsabilidades,

etc.

El siguiente cuadro presenta la conformacidén de esos tres

niveles de la Compafiia.
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Merck Sharp & Dohme de Costa Rica

Fuerza laboral

Agosto, 1991

Niveles No. de puestos por nivel
Cargos directivos ' 6
Mandos medios 17
Nivel operativo . 109
Total 132

Posteriormente, se define las pautas que permitirian
disefiar una muestra adecuada para los fines de la

investigacién. Se establecid lo siguiente:

a; Para ello se decidié tomar en su totalidad los
niveles directivos y mandos medios por representar grupos
pequefios y de fdcil manejo; mientras que para el nivel
operativo ée extrajo una muestra simple al azar.

b) Se delimité el tamafio de la muestra del nivel
operativo que considera un nivel de confianza del 90%, un error
de muestreo mdximo para una proporcidén del 10%; estableciéndose
en 41 el numero de personas que integrarian la muestra. Los

cdlculos hechos se presentan a continuacidn:
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b.1) Cdlculo de ml:

| 2
Z \| P (1-P) 0
Férmula: ml = :
d
Donde: ml: muestra porlobtener.
Z: valor de normal estd&ndar asociado
al nivel de confianza.
P: proporcidén de la poblacidn.
d: error de muestreo.
ml = 7 Z = 1,64 P=20,5 d = 0,10
1 2
1.64 \ 0,50 (1-0,50)
o 0,10 B

b.2) Cdlculo del tamafio de la muestra y tomando en cuenta
el tamafio de la poblacién del nivel operativo.

(109 trabajadores)

ml 67

1 + ml 1+ 67

N 109
Este resultado implica que la muestra del nivel operativo

equivale a un 37% de la subpoblacidn total de ese nivel.
c) Segin lo expresado en los puntos anteriores la

conformacién de la muestra se expone éen este cuadro:

- \
T
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Merck Sharp & Dohme de Costa Rica

Muestra seleccionada

Agosto, 1991

Cantidad %
trabajadores
Cargos directivos 6 9,4
Mandos Medios 17 26,6
Nivel operativo 41 64,0
Total 64 100.0

e — e
a) Una vez estructurada la muestra para el estudio, el
paso siguiente fue escoger los 41 empleados del nivel operativo
en un§ forma simple aleatoria o- al azar. Seguidamente, se
describe el proceso seguido para esa escogencia:
d.1) Se confeccioné un listado del personal a nivel
qperativo, en orden alfabético.
d.2) El listado en mencidn se codificé y se asigné un
numero de 001 al 109 por cada persona.
d.3) Con base en una tabla de numero aleatorios, se

procedié a la escogencia de los elementos que

integrarian la muestra. Los pasos seguidos
fueron:
d.3.1) Se establecid un rango de accién.

comprendido por las lineas del numero uno al

ciento nueve Yy por todas las columnas de la
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tabla.

d.3.2) La escogencia de cada individuo se hizo
tomando en cuenta solo los tres numeros del

centro de cada columna.
7

d.3.3)Cada vez que se escogia un elemento de la

muestra se pasaba de columna.

2.2.2. Instrumentos y técnicas aplicadas:

Las técnicas utilizadas para la recoleccidén de los datos
fueron la entrevista estructurada vy la encuesta. En este
sentido, el proceso de confeccién de los respectivos
instrumentos: guia de entrevistas y cuestionarios. se llevéd a
cabo simultdneamente al disefio de la muestra.

Se elaboraron tres cuestionarios, uno para cada nivel de la
muestra, con la finalidad de obtener una visidn propia de cada
uno d¢ esos niveles dentro del  marco establecido por los
objetivos de la investigacidn.

Ademds, en el nivel directivo, se empleé la entrevista
estructurada para profundizar en los aspectos relacionados con
la funcién de administracién de recursos humanos; por eso se
entrevisté a funcionarios vinculados a la ejecucidén de 1la
misma. ’ )

Por otra parte, se debe mencionar que previo a la
recoleccién de datos se realizdé una prueba piloto, en el nivel
operativo, con el propésito de verificar la comprensién del
cuestionario disefiado para la encuesta. Para tales efectoé, se
geleccioné un grupo de personas escogidas al azar, equivalente

al 10% de la muestra del nivel operativo (5 individuos), pero
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que no estuvieran incluidas dentro de la misma. La informacidn

obtenida permitidé corregir deficiencias en los cuestionarios.

2.2.3. Trabajo de campo:

El trabajo de campo se llevé a cabo en la primera semana
del mes de noviembre de 1991. Consistidé en la aplicacién de
los cuestionarios; asi como, en realizar entrevistas a gerentes
y algunos funcionarios relacionados con la administracién de
recursos humanos.

Una vez completados los cuestionarios y efectuadas las
entrevistas, se procedié al procesamiento de los datos con el
fin de clagificarlos y sintetizarlos.

El procesamiento de los cuestionarios incluyé los pasos de
revisién y limpieza de datos, la codificacién de acuerdo con
las categorias y cdédigos establecidos. Posteriormente, se
digitdron los datos y se utilizé el programa estadistico
SPSS/PC de donde se obtuvo los cuadros del nivel operativo y
del nivel de mandos medios. Se debe seflalar que todo el
procesamiento de los datos del nivel directivo fue manual,
incluso la confeccién de los cuadros.

Con relacidén a las entrevistas realizadas a los gerentes,
el primgr paso fue la transcripcién de los cassettes. Luego,
se extrajo de estos documentos, con base en la guia de
preguntas, los datos mds relevantes que serian tomados en

cuenta en la etapa de andlisis .e interpretacién de la

informacidn.
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Operacionalizacién de variables:

Cohsistié en definir tanto conceptual como operacionalmente
»

las variables por analizar, segun lo establecido por los

objetivos de la investigacién. Estas variables se describen a

continuacidén:

Caracteristicas socio—demogrdficas:

Considera aquellas caracteristicas relevantes que

identifican las caracteristicas propias del personal

relacionadas con los aspectos socio—econdmicos (sexo,

estado civil, nimero de  dependientes, estudios

realizados, etc.).

Historia laboral:

ge refiere a la antigiiedad del personal en la Compafifa

y en la permanencia en el puesto que ocupan.

Sistema de administracién de recursos humanos:

Es

el conjunto de directrices, mecanismos Yy

procedimientos que conforman la funcion de

administracién de recursos humanos aplicada en la

Compafiia. Permitidé medir la eficiencia en la
ejecucién de d&reas como: planeamiento de recursos
humanos, andlisis de = puestos, reclutamiento vy

seleccién, capacitacidén y desarrollo, entre otros.

Satisfaccién en el trabajo:

Se refiere al bienestar percibido por los trabajadores

en la ejecucién de sus labores, dentro de la empresa,’

que

conlleva el logro de sus metas laborales vy

personales. Algunos indicadores utilizados son:
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satisfaccidén en la Compafiia, relaciones inter-
personales, rendimiento laboral, estabilidad del
personal, entre otros.

Efectos en el desempefio general:

Son las repercusiones que implica la funcién de
administracién de recursos humanos en la labor
desarrollada por la Compafiia en procura de sus
objetivos y metas. Considera aspectos como las reper-
cusiones del recargo de funciones, el aporte del
departamento de recursos humanos y 1los comentarios

adicionales del personal.

Modelo del departamento de administracién de recursos

humanos:

Es la propuesta de un departamento encargado de
administrar los recursos humanos, acorde a las
n;cesidades de la Compafiia. En ésta se incluye:
justificacién, enfoque, organizacidén y &reas.

Mecanismos y procedimientos:

Son loé medios y formas que va a delimitar la funcidn
de 1los distintos subprocesos del modelo del
departamento de administracién de recursos humanos
propuesto.  Este Gltimo detalla la forma de ejecutar

lag distintas dreas del sistema.

2.3. Confecciodn del documento final: -
Esta etapa final se desarrolld durante el primer semestre

del afio 1992, teniendo como base el trabajo hecho en las etapas

anteriores. La primer tarea llevada a cabo en este periodo fue
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el andlisis e interpretacién de los datos. En este sentido, la
exposiéién del capitulo respectivo contempla en forma integrada
la informacién proveniente de los niveles operativo y de éandos
medios, y amplia con los datos obtenidos en el nivel gerencial
provenientes tanto de las entrevistas, = como de los

cuestionarios.
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MARCO TEORICO - CONCEPTUAL

En este capitulo, se desarrolla una serie de aspectos

tedricos que conforman la Dbase del presente estudio. Con tal

propésito, la descripcién de los temas pretende Dbrindar un
marco de referencia que facilite el conocimiento de .cémo se
estd aplicando la teoria en la vrealidad de la Compafiia
investigada. |

Al mismo tiempo, esos aspectos tienen mucha relevancia para
la exposicién e interpretacién de los resultados, asi como para
las conclusiones vy recomendaciones que se incluyen en este
informe. Con la finalidad de lograr los objetivos descritos,
los temas se tratan de lo general a 1lo particular. De esta
manera. los tépicos que conforman el capitulo son: teoria de
sistemas, administracién general, administracidn por objetivos,
adminfétracién de recursos humanos Yy sus respectivas dreas, y
una seccién de terminologia empleada.

Los dos primeros puntos mencionados proporcionan un

panorama global que delimita el andlisis del sistema de

administracién de recursos humanos en Merck. desde dos grandes

perspectivas; la primera se refiere al &mbito de accidn de un

sistema, que incluye los distintos elementos gue intervienen en

él; mientras que la segunda concierne al dominio

administrativo, que enfoca el area de estudio como factor.

integrante del mismo. Por otra  parte, el tema de

administracién por objetivos tiene que ver con el vinculo de la

planeacién con las diferentes &reas del proceso administrativo
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y, consecuentemente, para efectos de este andlisis, con Ila
gestiéh especifica de recursos humanos. En lo referente al
punto sobre administracién de recursos humanos, aqui se’parte
de una conceptualizacién macro del sistema, para describir los
diferentes componentes del mismo. Finalmente, se incluyen
conceptos relacionados con el trabajo, para lograr una mayor

claridad de los temas tratados.

3.1. Teoria de sistemas:

En los nuevog enfoques de administracién, la teoria de
sistemas se aplica con gran regularidad, pues se concibe 1la
organizacién como un todo interrelacionado. En relacidén con

este tema Johansen (1987), manifiesta “ante la palabra sistema,

todos los que la han definido estdn de acuerdo en que es un

conjunto de partes coordinadas Yy en interaccidén para alcanzar

un conjunto de objetivos" (p.54). Como resultado de la

anterior opinién, se puede deducir, que cualquier conjunto de
objetos unidos entre si, puede ser considerado como sistema,
siempre y .cuando haya una interaccién entre las partes.

Una entidad podria ser denominada supersistema, sistema o
subsistema. De acuerdo con el tipo de organizacién, ésta
podria estar constituida® por diferentes departamentos:
produccién, finanzas, recursos humanos, mercadeo Yy ventas.
etc.; los cuales a su vez pueden llamarse subsistemas y éstos
unidos a su vez, conforman el sistema.de administracion. ‘

El departamento de recursos humanos se considera un sistema

porque esté integrado por varios subsistemas tanto técnicos

como estratégicos entre estos: planeamiento de recursos
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humanos, capacitacién y desarrollo, evaluacidén del desempefio,

reclutémiento y seleccién, etc. Un efecto en alguno de ellos,
¥

ya sea positivo o negativo llega a repercutir sobre los démés.

Los sistemas se clasifican en cerrados Yy abiertos, con
respecto al primero, €S aquel donde la salida del producto
modifica la entrada de los insumos. En referencia al segundo,
no existe modificacién alguna; 1lo cual permite el intercambio
de energia e informacién entre los subsistemas o sistemas. Por
lo tanto, las organizaciones estdn ubicadas en el a&mbito de los
sistema abiertos, ya que deben de interactuar con su medio sino
dejarian de existir.

Asimismo, a través de los enfoques sistémicos, en los
Gltimos afios. se ha logrado introducir un conjunto de técnicas
como: el andlisis de sistemas, la ingenieria operacional y la
ingenieria de sistemas, que generan un cambio en la visién de
la organizacién. Por razones de éstudio, se retoma el primero.

Segun el autor Ovade citado por Chiavenato (1983), dice lo

siguiente sobre la diferencia entre andlisis e ingenieria

ne] andlisis estd destinade a sugerir un curso de
accién mediante el examen sistemdtico del costo, de la
eficacia y de los riesgos de politicas y estrategias
alternativas, inclusive la formulaci6én de otras mds,
en caso de que las examinadas sean poco

satisfactorias." (p.512) .
La diferencia anterior, facilita comprender el tipo de

estudio, ya que el mismo persigue mejorar el sistema de

administracién de recursos humanos prevaleciente en la

Compafifa.
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La administracién es una actividad inherente a la evolucién

3.2. Administracién general:

. »
del hombre, l]a misma empleza a desarrollarse desde el momento
en que los individuos sienten la necesidad de relacionarse unos

con otros, constituyendo grupos, con el propésito de obtener

fines comunes.

A partir de ese momento, la administrqcién adopta distintos
enfoques de acuerdo a los nuevos avances logrados por los
estudiosos en ese campo. Es asi, que a partir del siglo XIX
surgen tres escuelas del pensamiento administrativo: la
escuela clésica dividida en administracién cientifica y la
tedérica cldsica de organizacion; la de ciencias del
comportamiento y la escuela de ciencias administrativas.

En lo que respecta a la escuela cldsica, su primer enfoque,
o sea la administracién cientifica, estd dirigide a la
aplicgcién de técnicas cientificés con el fin de elevar la
productividad de las fdbricas y de las personas. Es asi que el
principal proponente de esa escuela Frederick Taylor vy sus
seguidoreél entre ellos: Barth, Gantt, Filene, 1los Gilberth,
etc. se olvidaron del‘ deseo del ser humano de lograr
satisfaccién en el trabajo.

El segundo enfoque, la teoria cldsica de organizacién cuyo
fundador fue Fayol, nace de 1la necesidad de dirigir
organizaciones complejas. La filosoffa de Fayol por medio de
sus principios proporciona a la édministracién Su cuerpo
doctrinal. Esta doctrina establece que gobernar una

organizacién es un arte que debe asegurar la aplicacién
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racional de sus funciones bdsicas: técnicas, comerciales,
financieras, contables, de seguridad Y administrativas.
Ademds, sostiene que un acto administrativo debe de contgr con
su debida organizacién, mando, previsién, coordinacién vy
control para que el resultado sea exitoso.

A partir de la comprobacidn, por parte de los
administradores sobre las deficiencias en la produccidén vy
armonia en el lugar de trabajo, entre otras cosas; nace la
escuela de la ciencia del comportamiento. El eje central de
este movimiento es colocar al ser humano como un fin Yy no,
simplemente, en un instrumento para la consecucién de los fines
de la organizacidn.

Es asi que, el principal exponente Elton Mayo y su
movimiento de relaciones humanas cambia el concepto tradicional
“"hombre racional" por "hombre social", lo que permite conocer
que el hombre no solo se motiva éon el aspecto econdmico, sino
también con las necesidades sociales. De ahi que Elton Mayo ¥y
colaboradores de otras disciplinas como psicologia, sociologia,
realizaron investigaciones sobre el comportamiento de la gente
en el ambiente de trabajo. Los resultados de los estudios
permitieron conocer que el hombre no se debe de observar como
un objeto de produccién sino que debe de considerarse aspectos
como la motivacién individual, las relaciones interpersonales
en el trabajo, el comportamiento en grupo y la importancia que
tiene para el individuo su trabajo. '

La escuela de ciencias administrativas tiene su origen con

el advenimiento de las computadoras y la formalizacidn de los
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procedimientos de investigacién de operaciones. La misma esta
enfocada a resolver problemas, mediante grupos inter—
disciplinarios con el auxilio de los equipos computacio;ales,
ue permiten determinar los efectos que conllevan a determinada

q

situacidn. Por eso las técnicas de la ciencia administrativa

tienen gran aplicabilidad en diferentes actividades de la
organizacién como en la programacidén de' vuelos, programas de
recursos humanos, etc.

En resumen, las tres escuelas en la actualidad siguen
manteniendo su importancia y evolucionan conforme a los cambios
gue suceden en la sociedad. De ahi la necesidad de comprender
las diferentes direcciones de las mismas. Ademds, como la
escuela cldsica ha venido incorporando los nuevos enfoques: de
sistemas vy de contingencia; el primero fue descrito
anter@ormente, el segundo se refiere a la busqueda de la mejor
altefhativa en una situacidn dadé. En relacién con el enfoque
de contingencia Stoner Y Wankel (1991), manifiestan que:
"consiste en identificar cudles técnicas, en determinada
situacién\ y en un momento y circunstancias particulares,
contribuirdn a la obtencidn de las metas de la administracién®
(p.53). De ahi que se encuentre en boga en la actualidad, con
el apoyo del enfoque de sistemas.

Al considerar las diferentes definiciones de los
tratadistas, la administracién se conceptualiza de la siguiente

manera: es un proceso conformado por principios, técnicas Y

prdcticas que hace posible, por medio del esfuerzo cooperativo

de grupos humanos, la transformacién de los recursos técnicos Yy
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materiales que posee una organizacién para lograr sus fines y
propordionar bienestar a sus trabajadores. Este proceso
involucra varias funciones -como planeamiento, organizgcién,
integracidn del personal, direccién vy control. Las mismas se
explican a continuacidn:

Planeamiento: Es la primera fase por realizar en cualquier
tipo de organizacién, la misma consiste en la toma de
decisiones en forma anticipada donde se redefinen los cursos de
accién gque permitan lograr los objetivos propuestos. Lo que
conlleva a establecer la estrategia global a desarrollar con la
debida jerarquia detallada de los planes gque permita integrar y
coordinar las actividades.

En los Gltimos afifos, el planeamiento que realiza 1la
organizacién, ha traido consigo un nuevo estilo de direccién;
la administracién por objetivos, la cual se desarrolla en
péginéé posteriores. ‘

Organizacién: Realizada la fase anterior. prosigue la
coordinacién de los recursos tanto técnicos, materiales vy
humanos, por medio del disefio de la estructura de la
organizacién que delinee claramente las tareas por realizar,
quién las debe llevar a cabo, cémo se agrupan las mismas, los
niveles .de autoridad. la toﬁa de decisiomes, etc.

Integracién de recursos humanos: Los mismos constituyen el
elemento mas valioso de una organizacidn. De ahi, Ila-
importancia que debe tener cualquier'entidad en proporcionarse

éstos, de acuerdo a los puestos establecidos dentro de su

estructura.
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Para integrar los recursos humanos es necesario realizar

funciohes técnicas y estratégicas como planificacién de

: . . . X
recursos humanos; reclutamiento y seleccion, capacitacion y

desarrollo; satisfaccion; comunicacién, etc.

En relacién con este tema, los autores Koontz; O'Donnell;

Weihrick (1988), definen integracién de personal, como:

"la ocupacién de puestos en la estructura de la
organizacién, mediante la identificacidn de los
requerimientos de la fuerza de trabajo, el registro de
las personas disponibles Yy el reclutamiento,

seleccidn, ubicacidn, promocién, evaluacién,
compensacién y capacitacién del personal necesario."
(p.413-414) :

Dicho tema es desarrollado con mayor amplitud mds adelante.

Direccién: Se basa en dirigir e influir sobre las personas
para que orienten su entusiasmo hacia el logro de los objetivos
de la organizacién y del grupo:; lo cual implica crear la
atmésfera apropiada para orientar el aspecto interpersonal de
la or&énizacién; es decir, motiQar al personal, dirigir sus
actividades, resolver conflictos Yy otros.

Control: es la ultima fase de las funciones de 1la
administrdbién, Yy consiste en medir la labor de los.

trabajadores con el fin de asegurar queé los hechos se ajustan a

los planes. Se fundamenta en comparar el desempefio con las

metas prefijadas, con el fin de corregir las desviaciones a

tiempo.

BEsta conceptualizacioén, conlleva a considerar la
administracién como ciencia y arte al mismo tiempo. En primera
instancia, es ciencia porque busca explicar sistemdticamente

los fenémenos de la administracién mediante conceptos, teorias,



>

!

38

principios sobre los cuales se apoya la teoria administrativa.
La administracién es arte en la medida que pone de manifiesto
la creatividad del ser humano con el agregado de la habilidad

en su desempefio; es decir, sintetiza la utilizacién del

conocimiento bdsico en la aplicacién prdctica.

3.3. Administracién por objetivos:

Los cambios producidos, en las sociedades actuales, han
traido aparejado nuevas formas de administrar; una de ellas se
conoce como administracién por objetivos (A.P.0.). Para que se
comprenda mejor el concepto de édministracién por objetivos es
importante definir el término objetivo; éste se puede

considerar como el fin hacia donde se dirigen las actividades

de la organizacion.

Asi, administracién por objetivos es conceptualizada por

Odiorpe (1987), de la siguiente forma:

"proceso por el cual los administradores Yy
subordinados de una organizacidn, conjuntamente,
identifican sus metas comunes, definen las dreas de
responsabilidad de cada individuo en términos que de
é1 se . esperan y emplean estas medidas como guias para
el manejo de la unidad, y para evaluar la contribucién
de cada uno de sus miembros" (p.67-68).

En resumen, lo que persigue en Wdltima instancia 1la
administracidn por objetivos es mejorar la eficiencia vy la
efectividad de las organizaciones.

De acuerdo con las diversas conceptualizaciones de

diferentes autores, esta idea ofrece.ciertas ventajas como las
que a continuacién se mencionan:
_  Evalua el desempefio del 1individuo de una forma

més objetiva, para su remuneracién y compensacidn
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lo que motiva su conducta y facilita la congruencia

entre las metas tanto individuales como
>

organizacionales.

- Al existir wuna participacién en todo el proceso,
desde la formulacién de 1los objetivos hasta el
logro de los mismos, se alcanza una mejor
coordinacién.

- La administracién por objetivos favorece la
utilizacidén mdxima de los recursos de la
organizacién.

— Simplifica el control al definir claramente la
responsabilidad de cada individuo.

— Posibilita una mejor comunicacidn.

- Favorece lag relaciones entre superiores vy

subalternos, eleva la moral del personal: se

"reduce el movimiento de loé empleados.

La administracidén por objetivos se coloca hacia el

futuro, mé&s que hacia el pasado; ello significa una
admﬁnistracién prdctica y no reactiva.

La administracién por objetivos, también, tiene sus

ge derivan generalmente por defectos en su

desventajas que

aplicacién o porque Son inherentes al sistema. Dentro de ellas

se encuentra: la poca flexibilidad y claridad en los

objetivos, tendencia @ fijar metas a corto plazo, fallas en el

desconocimiento de Su filosofia, etc.
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3.4, Administracién de recursos humanos:
Los nuevos enfoques administrativos traen consigo cambios

-
en la administracién de las personas. Al inicio del presente

siglo, la concepcién de personal era un tanto restringida, va

que se relacionaba, principalmente, con labores operativas:
trédmites y registros derivados de dreas como reclutamiento y
seleccién, sueldos y salarios, y otros. A partir de 1930, con
el surgimiento de la escuela de las relaciones humanas y el
desarrollo técnico de los procesos y de los elementos que la
conforman, cambia la percepcién de recursos humanos, en el cual
se considera al trabajador como un fin y no como un medio.

5i se parte de que la funcidén. clave de la administracién
de recursos humancs, es generar el conjunto de acciones que
permitan proporcionar y mantener una fuerza laboral, acorde con
lags necesidades de la organizacidén, entonces es vdlida la
concepcién de Chiavenato (1983): donde afirma:

"la administracién de recursos humanos consiste en la

planeacidn, en la organizacioén, en el desarrollo y en

la coordinacién y control de técnicas capaces de

promover el desempefio eficiente del personal, a la

vez, que la organizacidén representa el medio que

permite @& las Dpersonas que colaboran en ella a

alcanzar }os_ objetivos individuales relacionados

directa o indirectamente con el trabajo" (p.139).

Chiayenato engloba los aspectos mds relevantes del enfoque
actual sobre recursos humanos, donde considera al trabajador
como un Yrecurso, No solo desde el punto de vista del esfuerzo
que puede generar, sSino también, al atender la perspectiva de
la personalidad que  involucra elementos como: | los

conocimientos, experiencias, motivaciones, intereses

vocaciones, actitudes. habilidades., potenciales., salud etc
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Por tanto, se palpa la- necesidad en una organizacién por
acrecentar esas peculiaridades individuales, en procﬁra del
propio beneficio de la misma, as{ como, del trabajador y’de la
sociedad en general.

Este enfoque actual de la administracién de recursos
humanos tiene su sustento en que estos recursos, a diferencia
de los recursos técnicos y materiales, no pueden ser propiedad
de la empresa; por este motivo, las érganizaciones deben
desarrollar una gestién positiva para contratar trabajadores
que, en forma espontdnea, pongan su potencial a disposicidn de
las mismas; asi se logra un mejor rendimiento organizacional
con base en la capacidad y el esfuerzo de trébajo. El
pensamiento de Chiavenato (1985), al vrespecto, sirve de

argumento para la afirmacidén anterior:

"La administracién de recursos humanos es
contingencial, o sea, depende de la situacidén
organizacional: del ambiente, de la tecnologia

empleada por la organizacién, de las politicas vy

directrices urgentes, de la filosofia administrativa

preponderante, de la concepcidén existente en la
organizacién sobre el hombre y su naturaleza, y sobre
todo, de la calidad y cantidad de los recursos humanos

disponibles" (p.123-24).

Una vez expuesta la teoria de sistemas, administracidn
general, administracion por objetivos, administracién de
recursos humanos, se procede a describir los diferentes
elementos que integran la gestién de recursos humanos. Con ese
fin, esta investigacidn se ha subdividido en:

— Planeamiento de recursos humanos.

— Andlisis y descripcién de puestos.

—~ Reclutamiento y seleccidn.
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— Inducciédn.

- ‘Capacitacién y desarrollo.

- Sueldos y salarios, ‘incentivos, prestaciones Yy

servicios.
- Comunicaciodn.
-~ Evaluacién del desempefio.
- Disciplina.
- Trédmites y registros.
- Higiene y seguridad.
— Satisfaccién en el trabajo.

— Cultura y desempefio organizacional.

3.4.1. Planeamiento de recursos humanos:

De acuerdo con el desarrollo del proceso administrativo, el
planeamiento se ubica como su primera actividad, debido a que
ésta cumple con el cometido de establecer los lineamientos que

guian el funcionamiento futuro de toda entidad. Al mismo

tiempo, dicha actividad es un componente esencial de la gestidn

que se realiza en cada una de las dreas funcionales de una
organizacion. Por tanto, en el campo de administracién de

recursog humanos, la planificacién es el elemento orientador

conjunto de los distintos procesos del sistema,

del esfuerzo

con la ‘finalidad de responder a los planteamientos de la

filosofia de una compafiia.

A partir de la integracién de la gestidén de recursos

humanos con  los objetives 'y metas organizacionales, la

planificacion garantiza la aplicacién de las politicas,

programas y técnicas mas adecuadas para consoclidar un sistema
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efectivo, que permita determinar como inciden los
procedimientos de la compafiia sobre los recursos humanos
disponibles. Es asi, como se establece que el propésito més
importante del planeamiento consiste en dotar a un organismo de
individuos suficientemente capacitados para atender sus
necesidades. En este sentido, el primer paso de la
planificacién radica en determinar, por medio de un inventario
o pronéstico, los recursos humanos que pésee la compafifa para
identificar el potencial de promocién del personal. Cuando se
presenta déficit de personal, se recurre al mercado externo de
trabajo; mientras que si hubiera un exceso de personal en la
empresa, para reducirlo se congelan las contrataciones externas
y, a través del proéeso normal de abandono de la empresa por
motivos de jubilacidn, enfermedad, renuncia, etc.

iPor otra parte, vale recalcar la importancia de que el
planeéﬁiento de recursos humanos se integre verticalmente con
la planificacién estratégica de la organizaciénﬁ Lo anterior,
se manifiesta porque e€s imprescindible la relacidn reciproca
entre ambas, con la finalidad de obtener una fuerza laboral de
alta capacidad. Ademés de integrarse en forma vertical, es
necesario una integracién horizontal de las diferentes
actividades de administracién de recursos humanos, tales como:
andlisis Y clasificacién de puestos, compensacion,
reclutamiento Yy seleccién, capacitacién y desarrollo, etc.; con

el propésito de desarrollar una accién efectiva en esa &rea

funcional.
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Fn la medida que se consolide el criterio anterior, el
sistema de administracién de recursos humanos, constituirad
parte fundamental del engranaje conformado por el conjuito de
4reas funcionales; en esas condiciones la compafifa llega a
aléanzar sus objetivos estratégicos. Es importante recalcar
que los resultados obtenidos con la planificacién de los
recursos humanos son medibles entre un mediano y largo plazo.

Por otro lado, la interaccidén de los distintos sistemas de
la organizacién, inciden de una manera u otra en los demdas; por
esta razén es necesario un .planeamiento del sistema de
administracién de recursos humanos en conjiunto con los otros
sistemas, para delinear wuna planificacién general de la

compafiia.

3.4,2, Andlisisg y descripcion de puestos:

E{fanalisis de cargos es de vital importancia, pues es el
instrdﬁento que brinda la informacién necesaria para establecer
los requerimientos de los distintos puestos de la estructura
organizacional; asi como, sobre el tipo de trabajadores que
deben ocupar esas plazas.

La mencionada actividad es considerada como un elemento
fundamental del sistema de - administracién de recursos humanos
porque,' mediante éste, se facifita enormemente la
planificacién, el reclutamiento y seleccién, la compensacion,
la capacitacidén Yy desarrollo de personal, la evaluacién del‘
desempefio, etc. Ademds, Ppermite conocer las relaciones entre

los puestos y ayuda a determinar la posicién jerdrquica que han

de ocupar en el organigrama de la entidad.
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El andlisis de puestos es definido por Arias Galicia

(1983), de la siguiente manera:

"As{ pues, el andlisis de un puesto es un método cuyd
finalidad estriba en determinar las actividades que se
realizan en el mismo, los requisitos (conocimientos,
experiencias, habilidades, etcétera), que debe
satisfacer la persona que va a desempefiarlo con éxito,
y las condiciones ambientales que privan en el sistema
donde se encuentra enclavado" (p.177).

De la anterior definicién se deduce, que se debe obtener,
evaluar y organizar suficiente informaciéﬁ para conocer cudles
actividades son desarrolladas en el puesto, los requisitos que
debe tener una persona para ocupar ese puesto Yy su lugar de
trabajo. Ademds, algo digno de recalcar, es que esta funcidn
estudia el puesto y no la persona que lo desempefia.

Los resultados del andlisis de cargos se manifiestan en dos
aspectos principales: la descripcién de puestos y las
respectivas especificaciones de éstos. La primera plantea éen
forma?éscrita los deberes, respdnsabilidades, relaciones de
subordinacién, condiciones de trabajo vy responsabilidades de
supervisiéﬁ de cada puesto. En resumen, Wearther y Davis
(1991), conceptualizan la descripcién de cargos asi: "Una
descripcién de puesto es wuna forma escrita que explica los
deberes, las condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes
de un puesto especifico” (p.74). A la vez, esto reafirma que
la descripcién de puestos estd enfocada directamente al trabajo
que debe de realizarse en los mismos y no a describir a las.
personas que los ocupan.

La funcidn de andlisis de puestos tiene un segundo

producto, que 5S¢ refiere basicamente a las especificaciones de




46

los cargos, que congideran las cualidades de las personas
responsables de cumplir con esas tareas: entre estas
caracteristicas, se mencionan: educacién, conocimiéntos,
habilidades, personalidad. Asimismo, es importante mencionar,
que ambos elementos: descripcién y especificacién de puestos
pueden incidir de manera positiva o negativa en el
comportamiento de las personas. Lo anterior, por cuanto si no
existe un equilibrio apropiado entre esos dos elementos se
corre el riesgo de ubicar individuos no aptos en las distintas

plazas de la organizacion.

3.4.3. Reclutamiento y seleccién de personal:

Se trata de dos procesos Intimamente ligados en su
ejecucién, debido a que la finalizacidn del reclutamiento marca
el inicio de la labor de seleccidn. En otras palabras, el
primereo de €s0S procesos consiste en atraer los mejores
candidatos para ocupar los puestos de la organizaciodn: vy el
gegundo, tiene que ver con la escogencia de dquienes en
definitiva _van a desempefiar esos cargos.

Con la finalidad de cumplir con ese cometido, el
reclutamiento, al igual que los otros elementos del sistema de
administracién de recursos humanos, debe estar integrado en la
planifieacién interna y externa de dicha darea funcional. En el
exterior, Su orientacién es delimitada por los planes

generales de la Compafifa, mientras que internamente, la misién
consiste en acoplarse armoniosamente con los otros elementos

del sistema, en procura de un objetivo comin. Asi el

reclutamiento busca conseguir una fuerza laboral iddénea Yy
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permanente, ajustada a. la realidad de cualquier entidad:
caracterizada por una correlacidn entre el peffil del
trabajador y las caracteristicas de su puesto. En sintesis, se
puede definir el reclutamiento como aquel proceso que permite
identificar y atraer candidatos capacitados para ocupar las
plazas de la empresa.

De acuerdo con este razonamiento y para cumplir con los
lineamientos del planeamiento de recﬁrsos humanos, el
reclutamiento atiende las necesidades de la organizacién, vy
congsidera la posibilidad de obtener candidatos provenientes del
interior o exterior de ésta. En el primer caso, se Dbusca
satisfacer las necesidades de personal mediante programas de
promocién y desarrollo de los trabajadores en el interior de la
compafifa, y resulta beneficioso tanto para la empresa como para
el individuo. porque incide positivamente en la relacidén costo-
beneff&io y en el bienestar de los empleados. Con respecto al
segundo caso, O Se€a el externo, se recurre a él1 cuando es

necesario conseguir fuera de la empresa las personas aptas para

determinados puestos.

La actividad de seleccidn de personal es una fase

consecuente al reclutamiento, con el objetivo de encontrar

entre lgs candidatos disponibles, aquellas mds idéneos para las

necesidades de la organizacidn. Segun Riesgo Ménguez (1983).

la seleccién de personal es: "el conjunto de técnicas que nos

van a permitir encontrar las personas mds adecuadas para

desempefiar determinado puesto de trabajo" (p.87). Las

té&cnicas, que menciona el autor, se refieren a 1los medios
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utilizados por el seleccionador para la escogencia de los
empleados, entre estas se destaca: formularios de sdlicitud,
entrevista preliminares, andlisis curriculares, investidacién
de referencias laborales, exdmenes médicos, pruebas técnicas,
investigacién socio-econémica, entrevista con jefe inmediato, y
entrevistas de contratacién y verificacién. Posterior a este
proceso, la decisién de contratar recae en la autoridad
definida por la organizacidén, Yy debe 'tener una posicidn
suficientemente clara y objetiva para reconocer dque la
jdoneidad del candidato depende de una exhaustiva aplicacidn de
técnicas y de la identificacién entre el individuo y el puesto.

Finalmente, es relevante indicar que la importancia de
egtablecer lineamientos facilitadores de una seleccidn
objetiva, genera miltiples ventajas para la compafiia. Esto se
detecta al observar la reduccién de los costos por capacitaciodn
Y entFenamiento de personal rechazado con poco tiempo . de
contratacidén ya que una seleccidn efectiva va encaminada a la
eleccidén de personas que estén en capacidad de identificarse
con los fihes de la organizacién. A la vez, esta funcién tiene
relevancia porque implica una salida exitosa en el proceso, que

se integra con el reclutamiento, por los costos que conlleva.

3.4.4. ‘Induccién de personal:

La induccién‘ es el primer paso en la capacitacién del
personal; se puede decir que se inicia con el proceso dé
reclutamiento y seleccién. Esta actividad se intensifica

cuando los 1ndividuos pasan a formar parte de la organizacioén

mediante una mayor participacién conjunta con el departamento
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de recursos humanos y el respectivo departamento donde se

ubican. La finalidad de la induccidén consiste en adaptar el

empleado a la organizacién, por medio de la comprensioén Yy

aceptacién de normas Yy valores que existen en sus miembros. De

ahi la necesidad de que la entidad proporcione a los nuevos
trabajadores toda la informacidn felativa a su puesto, a la
organizacién y a sus politicas, con el fin de que exista una
correlativa identificacién entre la combaﬁia y los nuevos
empleados en el menor tiempo posible.

Con base en la informacién del anterior parrafo se
establece que el programa de induccidén pretende proporcionar
informacidén bédsica sobre la empresa, a la vez que integra el
proceso de socializacidén de nuevos trabajadores. El primero de
esos elementos del sistema de administracién de recursos
humanos, constituye una gufa inicial sobre aspectos que afectan

de inmediato al personal recién ingresado, tales como:

horarios de trabajo, normas de conducta, trdmites de planilla,

etc. Por su parte, la socializacién conlleva a que el

individuo se sienta realmente parte de la compafifa, 1o que

conlleva a su vez a fortalecer la moral, a digminuir la salida

de trabajadores en sus primeros dias, y a elevar el

rendimiento. En este sentido, es vital infundir en el personal

una serie de normas, actitudes, principios, costumbres, etc.;

en un marco delimitado por los fines de la entidad.
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5.4.5, Capacitacién y desarrollo:

El desenvolvimiento de las organizaciones dependé en gran
medida de la capacitacién y las posibiiidades de desarrolfo que
tenga el empléado. Por lo tanto, las entidades deben de crear,
mantener y brindarle el seguimiento adecuado a sus programas;
con el fin de ensefiar y mejorar las destrezas y habilidades del
personal en sus respectivos cargos © para ocupar otros puestos
en el futuro. La planificacidén en esta. drea es de vital
importancia. porque refuerza la congruencia entre las metas de
la organizacidn y las perspectivas del trabajador.

El tener una visién futurista en la capacitacién y el
desarrollo de personal, implica una consolidacidn del
planeamiento de la gestién de recursos humanos en cualquier
organismo. Esto por cuanto, de esa manera, se logra mantener
trabajadores hdbiles vy diestros, identificados con la compafiia
y queé'por ende generan una alta efectividad en su desempefio.
Al observar este panorama, necesariamente, se debe enfocar
ambos factores desde la perspectiva del alcance que tienen.
Entonces, se detecta que dichas actividades son diferentes: al
respecto, Guvenc, Alpander (1985), afirma:

" . 3 1 1 1 !

e e relacionan con oy fabacitacion v

capacitacién se refiere a las necesidades inmediatas Z

entrenar una persona al puesto, mientras que el

des?rrollo busca alcanzar objetivos a largo plazo"

(p.232).

segun lo expuesto, establecer esa diferencia es fundamental‘
para reforzar algunas diferencias del desempefio, o sea,

mientras la capacitacién va encaminada a tecnificar mé&s al

empleado en su puesto, el desarrollo tiene como fin prepararlo
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para que en el futuro pueda responder en forma eficiente al

ocupar ‘una mejor plaza en la organizacién.

De acuerdo con el planteamiento para preparar un prégrama
de capacitaciodn, es indispensable realizar un estudio
exhaustivo de la situacién actual de la compafifa, con el
objetivo de conocer las deficiencias existentes vy, sobre esa
base, formular el contenido del mismo. El autor Dessler, G.
(1991, p. 270), expone un proceso basicﬁ de los programas de
capacitacién, que consiste en cuatro fases:

1) Determinacién de necesidades de capacitacion.

2) Objetivos del programa de capacitacion.

3) Técnicas de capacitaciodn.

4) Evaluacién del esfuerzo de capacitacidn.

En la medida en que el mencionado programa sea delimitado
por los objetivos organizacionales, dentro de una perspectiva a
largosblazo, se estard fortaleciendo un proceso integrador de
los fines particulares de la capacitacidn con los
planteamientos del desarrollo del personal. De ahi que la
compafifa tendrd bheneficios. muy favorables, debido a que los

resultados de ese proceso integrador se visualizan en una

fuerza laboral estable y productiva.

3.4.6, Siptema de remuneracidén y otros beneficios:

A esta 4rea de la administracioén de recursos humanos le
corresponde formular los lineamientos més apropiados para qué
la compafifa retribuya, de una manera justa, el esfuerzo de su

personal por cumplir con las metas especificadas. En

consecuencia, con la incorporacidén de una estructura armoniosa
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de principios y técnicas, se pretende proporcionar una
compensacién éptima, que involucre tanto el pago Jjusto de
sueldos VY salarios, como los servicios, prestacioﬁes e
incentivos qué se brindan al empleado. Al mismo tiempo, se
busca garantizar el bienestar de los trabajadores; entre tanto,
la organizacién se congolida como un ente capaz de obtener,

mantener y retener su fuerza de trabajo en condiciones muy

favorables.

Respecto a la fijacién de los sueldos y salarios, conviene
mencionar que intervienen varios. factores tales como: la oferta
y demanda en el mercado laboral, las organizaciones de

trabajadores, la capacidad de pago de la organizacién, la

productividad de la empresa, la economia nacional, el costo de

vida y las regulaciones del gobierno. Dentro de ese panorama
enmarcado por esos factores, se establecen cuatro niveles para

determinar 1los sueldos y salarios en cualquier tipo de

organizacidn:

Valoracidén de puestos: Consiste en determinar la

importancia de cada puesto en relacién con los demds e incluye

para ello los siguientes métodos:

Alineamiento o valuacién por series.

-~ .Gradacién previa a-escala de grados predetermi-
nados.

- Comparacion de factores.

— Valoracién por puntos.

— FEncuesta de salarios.
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Eficiencia: Este punto se refiere a la capacidad del
trabajador para lograr los objetivos en el menor tiembo y con
el menor costo posible, contempla: los estandarés de
rendimiento y la evaluacidn del desempefio.

Necesidades del trabajador: El trabajador como ser humano
posee necesidades individuales, familiares, etc. Los sueldos y
salarios vienen a cubrir gran parte de ellas. Ademds, para que
los trabajadores sean productivos, los sueidos y salarios deben
de cubrir como minimo las necesidades bdsicas: alimentacidn,
vestido, vivienda, servicios esenciales y seguridad.

Capacidad de la empresa: Es un factor importante, porque
de acuerdo con el potencial econdémico de la organizacidn, se
puede establecer los incentivos, la participacién en las
utilidades, bonificaciones, compra de acciones, entre otros.

En lo referente a las prestaciones Yy servicios que una
organiﬁacién ofrece a su person&l, el esfuerzo que se haga en
ese sentido, viene a cubrir necesidades sociales, culturales,
etc., que, también, son esenciales en la vida particular de los
individuos. Los beneficios son uno de los factores més

importantes en la gestién de recursos humanos, ya que permite a

las empresas desarrollar un clima organizacional apropiado,
para un.  buen desenvolvimieﬁto de los empleados. El autor Pefia
Baztdn (1982), se refiere a este asunto de la siguiente manera:

"Una buena administracion vy conduccién del personal .
tenderd a crear en la empresa un clima de trabajo
positivo, un ambiente agradable en que las relaciones
entre empresa Yy trabajadores discurran por un amplio’
cauce de entendimiento mutuo, basados en el didlogo"

(p.687).
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Del planteamiento previo, se desprende que el programa de
beneficios es un medio complementario, utilizado bor las
organizaciones, como ayudas o servicios para estimufar y
mantener, en la fuerza laboral, un clima de satisfaccidén; de
esta manera, el personal obtiene beneficios adicionales, que le
permiten atender sus necesidades individuales. Estos

beneficios se agrupan en: beneficios recreativos, deportivos y

culturales: tales como bibliotecas, clubes de trabajadores,
boletines, conferencias, eventos deportivos; beneficios
econdémicos: pélizas de segurosg, jubilaciones, fideicomisos,

financiamiento de estudios; confort para los empleados:
comedores, transporte, tienda, abarrotes, etc.

Ademds, la conformacidén de un programa de esta indole, tal
como se dijo al inicio, depende del nivel econdémico de la

empresa, y de las necesidades prioritarias del trabajador.

a.

3.4.7.. Comunicacién:

La informacidén en cualquier tipo de entidad constituye el
elemento bgsico para su funcionamiento, por esta razén es
imprescindible crear, mantener y dar seguimiento adecuado a los
canales de comunicacién, con el fin de cumplir con las
funciones de informar, persuadir, promover acciones, etc. La
comunicdcién, se define como el prbceso transmisor de
informacién y conocimientos entre las personas que conforman
una organizacidn. En  este proceso, intervienen variosﬂ
elementos: emisor, mensaje, medio, receptor y la

retroalimentacién. De esta forma, se establecen los canales de

comunicacién formales e informales que permiten el flujo de
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informacidén, a través de la estructura organizacional, y la

toma de decisiones de manera precisa.

Segun esto, se deduce que la transmisidn de inforthacién
incluye. desde mensajes escritos hasta el contacto
interpersonal, que involucra gestos, expresiones faciales vy
movimientos corporales. El proceso comunicativo constituye un
medio Util para incrementar el desempefic de los trabajadores
por su importancia en las dreas de emotividad, transferencia de
informacidén y control de las operaciones.

| Asimismo, existen diferentes tipos de sistemas de
comunicacién como la descendente, ascendente, horizontal y la
diagonal; las cuales deben ser utilizadas eficientemente, si en
realidad se pretende consolidar una fuerza laboral productiva.
En este sentido se ha de buscar la minimizacidén de causas que
interfieran de manera negativa en dicha actividad, entre ellas
se méhciona: objetivos no cfaros, marcos de referencia
negativos, juicios de wvalor, desconfianza, problemas de
sem&ntica y percepcidn, diferencias de “"status". El esfuerzo
encaminado”a superar esas barreras conlleva a obtener buenos
resultados organizacionales, porque el fortalecimiento de 1la
comunicacidén es resultado de la aplicacién de ciertas técnicas
que conllevan a que los empleados se entiendan mejor entre s1,
entre estas: seguimiento constante de 1la informacién que se
transmite, regulacién de su flujo, empatia, retroalimentacién,.
confianza mutua, simplificacién del lenguaije.

Por ultimo, conviene destacar que los resultados obtenidos,

a través de la actividad comunicativa, van intrinsecamente
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relacionados con los lineamientos estipulados por la
planificacién de recursos humanos. El fin ultimo de este
proceso radica en establecer una red de comunicacién? cuya
eficiencia se mida por la consistencia y oportunidad de la

informacién que transmite, con miras a atender las necesidades

de la compafiia.

3.4.8. Evaluacién del desempefio:

Es una técnica esencial en la gestidén de recursos humanos
porque permite suministrar una descripcién precisa sobre el
cumplimiento de las funciones del empleado, durante el pasado o
sobre la capacidad de vrendimiento futuro. Este sistema de
operacién es dado en la relacidén de la persona con su cargo.

De ahi que en la evaluacion del desempeﬁo intervienen tres
etapas fundamentales: la primera consiste en una definicidn
precigﬁ de los cargos para establecer las responsabilidades y
tareaé correspondientes a cada uno de ellos; y delinear
pardmetros practicos Yy confiables para medir gque tan bien
ejecutan los individuos Sus puestos. La segunda fase, estriba

en confrontar el verdadero rendimiento de los trabajadores con

los estdndares predeterminados; es decir, corresponde a la

evaluacién del desempefio propiamente dicha. El ultimo paso se

refiere a la accioén de retreoalimentar a las personas al

comunicarles los resultados y progresos de su esfuerzo, asi

como los planes adoptados para corregir cualquier deficiencia

que se presente.

Los resultados de un efectivo mecanismo de evaluacién del

rendimiento, tal como S€ mencioné en el primer pdrrafo de este




57

apartado, se miden por su contribucién al mantenimiento de un
ambiente organizacional satisfactorio. La evaluaéién del
desempefio, es un instrumento, que utiliza la gerencia, ﬁorque
le sirve de apoyoc en la toma de decisiones; pues al determinar
la calidad de la labor del personal, permite apreciar los
efectos de la labor administrativa en el campo de los recursos
humanos, con respecto a mejorar el esfuerzo de los empleados,
desempefio, politicas de compensaciéﬁ, necesidades de
capacitacién y desarrollo, entre otros.

Existe una gran variedad de métodos para llevar a cabo esta
tarea, que son clasificados por Werther y Davis (1991, p. 190-
200), de la siguiente manera:

Métodos de evaluacidén para el pasado:

— BEscala de puntuacidn.

— Listas de verificaciodn.

—;'Seleccién obligatoria.

— Verificacidén de campo.

— Distribucién forzada.

— Calificacién conductual.

- Registro de acontecimientos criticos.

- Etc.

Métodos de evaluacidn péra el desempefio futuro:

Autoevaluaciones.

Administracién por objetivos.

Evaluaciones psicolégicas.

Método de centro de evaluacidn.
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Cada uno de esos grupos tiene su enfoque propio: entretanto
el primero de ellos pretende corregir lo que ya ha pésado, el
segundo pretende proyectar la tarea hacia metas contemplaéas en
el planeamiento. Por lo tanto, se puede colegir que la
evaluacién del desempefio debe mantener un equilibrio en la
aplicacién de ambos enfoques, con el propésito de responder
acertadamente a las necesidades del corto y largo plazo

consideradas en la planificacién del sistema de administracién

de recursos humanos.

3.4.9. Disciplina:

Las empresas con el fin de enrumbar hacia el logro de los
objetivos, crean vy adoptan un conjunto de medidas dirigidas a
asegurar un adecuado ajuste del personal a las normas vy
procedimientos de trabajo establecidos. De esta forma, 1la
discigiina constituye una forma de capacitacidén tendiente a
corregir, mejorar y moldear las actividades Yy la conducta de
los empleados., al tener como finalidad., el mejor rendimiento de

los esfuerzos individuales, en procura de la cooperaciodn y el

desempefio requerido por la organizacion.
Por otra parte, la accion disciplinaria comprende una serie

de aspectos. El primero tiene que ver con la forma en que la

conducta de las personas puede afectar la actividad laboral en

forma directa, tal es el caso del ausentismo, insubordinacién,

negligencia. Un segundo punto se refiere al mal comportamiento

con vrelacidén a la organizacidén como: peleas, robos,

A

deslealtad. Otro tercer asunto, se refiere a la conducta cuyas

consecuencias negativas repercuten en la sociedad, por ejemplo:
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delitos, crimenes, etc.

Lo anterior acarrea que el afdn del proceso disciplinario
deba tomar en cuenta esos factores, para controlar en* todo
momento las incidencias que pudieran tener en la entidad. Es
asi como la disciplina incorpora dos perspectivas, una
preventiva y la otra correctiva. La primera se caracteriza
porque pretende lograr la autodisciplina'del personal. con el
objetivo de que cumpla con las normas Yy procedimientos en
vigencia. En lo concerniente a la correctiva, su énfasis esta
centrado en sancionar a quien infringe las reglas; y con ello,
desalentar la posibilidad de nuevas transgresiones.

Asimismo, la comunicacidén juega un papel importante, ya que
permite consolidar el proceso disciplinarioco mediante 1la
divulgacién de las politicas encaminadas a guiar la accidn en
este campo. Con esta concepcidén se confirma que la disciplina
debe donsiderarse como una oporfunidad de aprendizaje para el
personal, al mismo tiempo, que constituye una herramienta util
para mejorar la productividad y las relaciones humanas en la
organizacibn. Por tanto, se adopta una filosofia constructiva,
en vez de autoritaria:; Yy por ende la modificacidén de la
conducta se da én condiciones favorables, tanto para el
para el patrono. En este sentido, es relevante

personal’como

estimular la comunicacién ascendente por medio de un

procedimiento de quejas. que le garantice a los individuos el-

aser escuchados cuando tienen alguna objecién sobre. las

politicas y normas disciplinarias de la compafiia.
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La consolidacién de los diversos elementos del proceso
disciplinario sefialados, viene a definir wuna estrategia
gerencial conciliadora de los intereses empresariales y ée los
trabajadores. Todo eso, con el fin de estimular Ila
participacién del personal, asi como la negociacidén, entre las
partes. El resultado  viene a promover  una  mayor
autorrealizacidén; a la vez que disminuye significativamente el

efecto punitivo de la disciplina.

3.4.10. Tré@mites y registros:

La misma consiste en llevaf a cabo todas las funciones
operativas que genera el sistema de administracién de recursos
humanos, tales como: acciones de personal, trdmite y emisidn
de documentos, planillas, expedientes de personal, reportes de
seguro social; control de incapacidades, ausencias, etc.

En- esta actividad, por una parte, se delinea las acciones
que conforman los distintos procedimientos relacionados con la
gestién en este campo: mientras que., por otro lado, se
estructuran los mecanismos adecuados para constituir una base
de datos histérica de las operaciones pertinentes de la
administracién de recursos humanos. de cualquier organizaciodn.

Igual que los otros elementos del sistema, los trdmites y

registros deben ser planeados, cuidadosamente, con el propésito

de lograr agilidad y oportunidad en ‘los mismos.

3.4.11. Seguridad e higiene en el trabajo:

Se refiere al esfuerzo que realiza la organizacién por

proveer a su personal un entorno laboral 6ptimo. Por lo tanto.
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el mencionado afdn involucra una serie de conocimientos vy
técnicas dedicadas a reconocer, evaluar y controlar.aquellos
factores del ambiente, psicolégicos o tensionales, genérados
por el trabajo y que pueden causar enfermedades o deteriorar la
salud. Debe entenderse por salud, en los términos planteados
por la Organizacién Mundial para la Salud, segin Chiavenato
(1985), "la salud es un estado completo de bienestar fisico,
mental y social, y no consiste solamenté en la ausencia de
enfermedad" (p.422).

Especificamente, la higiene.de trabajo se relaciona con el
diagnéstico y prevencién de las enfermedades ocupacionales, a
través de la aplicacién de normas Yy procedimientos, que
procuran proteger la integridad fisica y mental del personal,
contra riesgos derivados de las tareas del puesto, y del &ambito
fisico donde se ejecutan. Por otra parte, la seguridad laboral
tiene}due ver con las medidas téénicas, educacionales, médicas
y psicolégicas adoptadas para prevenir accidentes, eliminar

condiciones inseguras del medio, e instruir y convencer a las

personas sobre las medidas preventivas.

Las dos actividades son de gran relevancia para garantizar

ja continuidad de la produccién y la moral de los trabajadores,

porque procuran brindar condiciones labdrales satisfactorios.

En ese sentido, considera aspectos como: riesgos

profesionales, condiciones climaticas, ruido y vibraciones,-

orden y limpieza, pruebas de exposicién a sustancias téxicas y

otras, ergonomia, etc.
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En sintesis, la seguridad e higiene ocupacional es un
elemento clave del clima de wuna entidad, porque' procura
establecer condiciones laborales apropiadas para mantenér la
salud de los'empleados y, con ello, generar un desempefio

efectivo en condiciones satisfactorias para el-personal.

3.5, Satisfaccién en el trabajo:

La satisfaccidén del personal es una variable que 1la
organizacién debe administrar con sumo cuidado, ya que de ésta
depende en gran medida el buen accionar de la misma. Por lo
tanto, es indispensable crear y facilitar condiciones propicias
en cuanto al ambiente de trabajo., compafierismo, trabajos
mentalmente interesantes, premios equitativos y otros: con el
objetivo de lograr el mejor rendimiento de los individuos en
sus labores.

Lgs autores Byars y Rue (1984), definen la satisfacciodn en
el trabajo de la siguiente manera:

"actitud general del sujeto, que puede ser positiva o

negativa, en relacién al trabajo; por lo regular, una

funcién de la diferencia entre lo que la persona desea
del trabajo y lo que logra de é1" (p.211).

Esta definicién viene a confirmar lo manifestado en el
padrrafo antedicho, de ahi que como resultado de un ambiente
gatisfactorio se minimizén las actitudes negativas del
individuo en el trabajo, que se reflejan en Gltima instancia en
ausentismo, rotacién de personal, bajo desempefio, mala calidad-
de trabajo, etc. Ademds, es necesafio mencionar que el nivel

de satisfaccidn de los trabajadores, depende de otras

constantes, tales como edad, actividad, tamafio de la
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organizacién, etc.

Por consiguiente, se comprende ~que la satisfacéién del
personal, en la compafifa, es la meta en torno a la cual’giran
los diferentes elementos del sistema de administracidén de
recursos humanos. Esto por cuanto el fin udltimo de la
mencionada actividad es el propio ser humano, y por ende todos
los esfuerzos se encaminan a proporciocnar condiciones de
trabajo facilitadoras en un entorno organizacional
satisfactorio. De esta manera, se deduce que la planificacidn
de recursos humanos tiene la misién permanente de canalizar,
armoniosamente, la gestién de los distintos componentes del

sistema hacia la satisfaccién del personal en la entidad.

3.6. Cultura y desempefio organizacional:

La cultura organizacional se puede definir como aquel
congl?yerado de principios, actitudes, conductas, percepciones,
rituaies, etc; que delimitan el funcionamiento de una eﬁpresa.
Es asdi como esos aspectos automdticamente influyen en la
gestién de  recursos humanos, ya que los mismos estdn latentes

en el proceso de trabajo; Yy bOr ende inciden en las distintas

interrelaciones laborales.
Al visualizar ese panorama, se denota que los cambios

ocurridos en la organizacién, o en su entorno, van siendo
incluidos paulatinamente en la cultura organizacional. Esto

pér cuanto es necesario que las entidades estén en capacidad de
responder de una manera acertada a innovaciones tecnolégicas,

problemas sociales, econdmicos, etc.
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El desempefio cultural va mds alld de los propésitos de la
cultura, y pretende lograr el cambio exitoso. Es decir, el
desempefio mencionado, es la aplicacién préctica de la cdltura
organizacional, porque implica la percepcién de acciones

complicadas ¥y refinadas, que conllevan a su vez el tomar una

actitud innovadora ante nuevos horizontes.

Terminologia

Administracién de recursos humanos: Estudio de la forma en
que las organizaciones obtienen, desarrollan, avaluian,
mantienen vy conservan el nﬂﬁero y el tipo adecuado de
trabajadores.

Administracién por objetivos: Técnica en la que el
empleado vy el supervisor establecen conjuntamente objetivos
para el futuro.

AQministracién proactiva: Prdctica de anticipacidn de los
problemas y toma de medidas para reducir las dificultades, en
vez de esperar al problema para entonces entrar en accidn.

Adminigtracién reactiva: Estilo administrativo en la cual
los tomadores de decisiones responden a los problemas, en vez
de anticiparse a ellos.

Analisis de puestos:. Recolecéién, evaluacién Y
organizdcién de informacidén referente a ﬁuestos.

Auditoria de recursos humanos: Resumen de aptitudes vy

capacidades de cada empleado.

Ausentismo: Fendémeno que estd directamente vinculadd con
las politicas de personal de una organizacion, y que ilustra la

calidad del entorno laboral.
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Autoridad funcional:- Capacidad de los funcionarios del
departamento de personal para tomar decisiones, en cilertas

S
ocasiones, sobre asuntos que normalmente comparten los gerentes

de linea.
Autoridad '"staff': Facultad de asesorar pero no emitir
érdenes directas. Generalmente, los miembros del departamento

de personal gozan de autoridad indirecta vrespecto a otros
integrantes de la organizacidn. |

Capacitacién: Actividades que ensefian a los empleados la
forma de desempefiar su puesto actual.

Comunicacién: Transferencia de informacidén comprendida de

un persona a otra.

Comunicacién abierta: Situacidén en que los integrantes de

la organizacién se sienten libres para comunicar todos los

mensajes relevantes.

Cémunicacién ascendente: Comunicacién que se inicia en un

‘punto jerdrquico relativamente bajo de la organizacién, y que

circula hacia las personas de mds alta ubicacidn, con el fin de

informar o influir en otras personas.
Comunicacion descendente: Informacidén que se origina en un

o superior vy que se hace del conocimiento de

punto inmediato

los empléados a nivel inferior para proporcionar elementos de

juicio que deben seguirse.

Delegaciédn: Es el proceso de hacer que otros compartan el-

trabajo de un gerente, requiere que é&ste asigne deberes,

conceda autoridad y cree sentimientos de responsabilidad.
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Desarvrollo: Representa las actividades que preparan a un

empleado para responsabilidades futuras de trabajo.

Descentralizacidn: Estructuracidén de una organizacfén en
tal forma que algunas funciones de toma de decisién y de
administracién se ejecuten en niveles inferiores de manera
dispersa.

Descripcién de puestos: Especificacidén por escrito que
incluye los deberes laborales y otros aspectos de un puesto
determinado.

Disciplina: Accién administrativa dirigida a garantizar el
cumplimiento de las normas de la organizacidn.

Clima organizacional: Es el grado en que el entorno es
favorable o desfavorable para las personas que integran la

organizacién.

Especificacién del puesto: Descripcién de las demandas de
un puéSto determinado al empleado que lo desempefia. asi como de

las calificaciones y aptitudes que requiere.

Estrategia de cambio: Desarrollo de métodos planificados
que sirvan a nuevos programas, politicas o directrices y sean
implantadas en la organizacidn.

Factores de moetivacidm Elementos en el entorno que

provocan:el impulso que conduce a la accién del individuo.
Induccién: Proceso por el cual un empleado se adapta a la
organizacién por medio de la comprensién y aceptacidén de los
valores, normas vy convicciones que Sostienen miembros de la
empresa. Los programas de orientacién que, bdsicamente,

familiarizan a los nuevos empleados con su funcidén, la
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organizacién, sus politicas y 1los otros empleados aceleran el

proceso de socializacidn.

Mercado de trabajo: . Conjunto de recursos hﬁmanos
potenciales eﬁtre los cuales la organizacién recluta a sus
empleados.

Motivacidn: Impulso interno que experimenta una persona
para emprender una accidén con libertad.

Planificacién de recursos humanos: Eétimados sistemdticos
de la produccién a futuro y de las demandas de recursos humanos
de una organizacidn.

Politicas: Son las vreglas establecidas para gobernar
funciones y tener seguridad de que sean desempefiadas de acuerdo
a los objetivos planeados.

Politicas de recursos humanosgs: Estas buscan condicionar el

alcance de 1os objetivos y el desempefio de las funciones de

Ja

) .
recursos humanos.

Proceso de desarrollo organizacioﬁal: Proceso complejo que
consta de varias etapas: diagnéstico inicial, coleccidén de
datos, retroalimentacioén y confrontacién de datos. planeamiento
de la accién y solucién de problemas, integracién de equipos,
desarrollo y evaluacidén, intergrupos y seguimiento.

Productividad: Es la rélacién entre -produccién e insumos.

Promocién: Movimiento de un empleado a un puesto con mayor

sueldo, responsabilidad y/o nivel jerdrquico.

Recursgos humanos: El grupo de pefsonas dispuestas, capaz y

deseoso de contribuir a los objetivos de la organizacion.
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Rotacidén de recursos humanos: Es 1la fluctuacién de los

recursos humanos entre la organizacidén y su ambiente.

satisfaccién con el puesto: Grado de aceptacidn o réchazo

que el empleado experimenta respecto a su trabajo.

ETTRR
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CAPILTULO IV

ANTECEDENTES DE LA COMPARTIA
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ANTECEDENTES DE LA COMPANIA MERCK SHARP & DOHME

La finalidad del presente capitulo consiste en proporgionar

un panorama amplio al lector, sobre las principales
peculiaridades de la organizacién estudiada. De esta forma,
los puntos que se exponen son: resefla histérica, aspectos

relevantes de 1la corporacién, y la subsidiaria en Costa Rica.
Fn lo referente a la historia de Merck. se describe en forma
cronoldégica los hechos méas importantes Que enmarcan su
desarrollo. Posteriormente, se expone un apartado sobre
algunos aspectos corporativos de relevancia para complementar
la visién iniciada en el tema anterior; se incluye filosofia,
organizacién, gestién de recursos humanos, compromiso con el
ambiente, y la nominacién de "corporacién mds admirada en los
Estados Unidos". La tercera y ultima parte, que concierne a la
subsi@iaria costarricense, desarrolla aspectos vinculados con
el entorno, asi como con el dmbito interno de la misma.

Con base en estos elementos, se pretende, a su vez, lograr
una visisén. global para entender cémo se aplica la teoria a la
realidad de la Compafifa; esta intencién se plasma en los

capitulos de andlisis e interpretacidn de datos, y conclusiones

y recomendaciones de la investigacidn. -

4.1. Resefia Histoérica:

La Compafiia Merck Sharp & Dohme International posee una
evolucién histérica de mds de 300 aﬁos. Sus inicios datan
desde el afio 1668, cuando la familia Merck adquiere una botica

en Darmstad, Alemania y la nombran con su apellido. No
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obstante, la formacidn dg Merck & Co. fue ahunciada al mundo en
las pdginas de la "0il, Paint and Drug Reporter'., en enero de
1891. ;

Al transcurrir de los aflos, George Merck parte hacia los
Estados Unidos de Nortgamérica para encontrar nuevos mercados
en los cuales pudiera expandirse la Compafifa. En diez afios,
emplea instrumentos como: "The Merck Index" y el '"Merck's
Market Report", las ventas aumentaron en los Estados Unidos, y
se adquieren terrenos para establecer la planta de produccién
en Rahway, New Jersey; Yy asi consolida la reputacidén de 1la
organizacién como un suplidor éonfiable de prodﬁctos quimicos
finos de una gran calidad.

Con la primera guerra mundial, en 1917, se produce 1la
crisis mas severa en la historia de la Compafifa, cuando el
gobierno estadounidense expropia las acciones de Merck & Co.
pertenjecientes a la firma de Darmstad, lo gque obliga a George
Merck a romper los lazos formales con su familia y la empresa.
Mas adelante, él, con el apoyo de unos S0Ci08 neoyorquinos
logra readguirir esas acciones. Como resultado de estos hechos
se dio una situacién financiera critica por varios afios, que
empieza a superarse a partir de 1924 con un monto de ventas
alrededor de seis millones de ddlares.

A partir de 1925, George W. Merck sustituye a su padre en

la presidencia de la Compafiia. Establece la divisién de

investigacién en 1933, v gufa a la.organizacién durante un
cuarto de siglo de crecimiento. Durante este tiempo, Mefck &

Co. extiende la linea de productos quimicos en los Estados
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Unidos y se concentra en la cobertura de los mercados locales:
en forma simultdnea, se introduce con cautela en otras
naciones, principalmente, én el Caribe, y en el desarroklo de

la subsidiaria que se habia eétablecido en Canada.

Los efectos de la segunda guerra mundial, le proporcionaron
a Merck & Co. la oportunidad de consolidar las bases necesarias
para retornar vigorosamente al mercado mundial. De esta forma,
se crean la Merck North America y Pan America para reforzar los
canales de distribucion. Como resultado a principios de los
afios cincuenta, el nuevo presidente James J. Kerrigan, es el
testigo presencial mds cercano 'de un incremento significativo
de las exportaciones y, con ello, el comienzo de una nueva
etapa de desarrollo de la Compafifa.

El hecho trascendental que enmarca esa nueva etapa de
desarrollo, sucede en 1953 cuando ocurre la fusidn de Merck &
Co. Igg. con Sharp & Dohme; con el aporte de esta Ultima, de
una red mundial de distribucién de productos farmacéuticos. A
partir de ese momento ambas organizaciones se consolidan en una
sola, con _el nombre de Merck Sharp & Dohme International
(MSDI). Con este suceso, se logra ampliar las instalaciones de
fabricacién y los canales de distribucién para satisfacer la
crecientg demanda de productos farmacéutiéos de la Compafiia.

Johﬁ T. Connor llegd a ser el presidénte ejecutivo de Merck
en 1955, y el promotor de mayor presencia internacional,
respaldé, en todo momento, a James H., Sharp primer presidenté

de MSDI y le sustituydé en el afilo 1956, Yy establece los

lineamientos de la actividad internacional de Merck, durante
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los siguiente 20 afios.

Antonie T. Knoppers asumié la presidencia de MsbI en los
inicios de los afios sesenta y forma un equipo directivo aé alto
nivel. Nombré a Leo Ferndndez Gerente General de Desarrollo de
Fabricacién para la regién latinoamericana, y éste impulsd la
creacién de subsidiarias en México, Perd, Brasil, Venezuela y
Costa Rica. Ferndndez sustituye a Knoppers en la presidencia
de MSDI a partir de 1968. |

Fn los WGltimos afios, con la direccidn de P. Roy Vagelos,

Merck ha continuado su linea de desarrollo.

4.2, Algunos aspectos de la corporacioén:

4.2.1, Filosofia:

La actividad de Merck consiste en descubrir, desarrollar,
producir y comercializar productos de gran calidad y alta
tecnologia valiosos para la sociedad. En este sentido, a

travéé de la historia de la Compafifia, se ha hecho hincapié en

tres elementos

claves: la innovacidén cienti{fica, el espiritu
*_innovacd

de expansidén, Yy el m&s importante de todos: cumplir con las

De lo anterior, se deduce

¥4

e e .
necesidades médicas de la sociedad.
L e—

A. LLenar las necesidades médicas de la sociedad:

Segun lo expuesto, se ha hecho énfasis en que el servir las

necesidadesg de la sociedad siempre ha sido la principal meta de

la organizacién, por €so, COmo- resultado de los procesos

cientificos y de fabricacién de Merck, se ofrecen productos

para el tratamiento de enfermedades y padecimientos humanos,

productos destinados a la atencién de la salud animal, la
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proteccién de las cosechas, Y especialidades quimicas, cuya

finalidad es me jorar la eficiencia de los procesos

industriales. Esto conlleva a la divisién de 1la actyyidad

comercial de la Compafiia en dos secciones industriales
fundamentales:

1) Productos para la salud humana y animal:

En lo referente a los productos para la salud humana, se
incluyen agentes terapéuticos y preventivos, que son vendidos
por prescripcién para el tratamiento de trastornos., en la salud
de las personas. Estos productos se clasifican en:

Cardiovasculares vy anti—hipertensivos: Vasotec,

Mevacor, Zocor, Meduretic, Pinivil, Aldomet vy

Vaseretic, son los mds importantes.

Antibidticos: Entre ellos: Primaxin. Mefoxin vy
Noroxin.
Anfti-ulcerigenos: se mencionan como los mds

importantes: Pepcid y Prilosec.
Analgésicos/anti—inflamatorios: entre los cuales se
encuentran: Clinoril, Indocin y Dolobid.
Oftalmoldégicos: Timoptic.

Vacunas biolégicas: existe la M-M-R II para tratar el
sarampién, las paperas y la rubeola; la Recombivax HB
para controlar la hepatitis B:; y la Reudaz HIB protege
a los nifios de la meningitis.

Otros productos médicos para la salud humana ayudan a

combatir el mal de Parkinson, psicoterapéuticos y.

relajantes musculares.
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Por otra parte, los productos para aténder la salud animal

controlan y alivian las enfermedades padecidas por el ganado,

animales pequefios Yy mascotas, Yy aves de corral; entre.estos

productos. se encuentra el Ivomec y el Egvalan que son
antiparasitarios, VY el Heartgard-30, que previene las
enfermedades caninas. Asimismo, se elaboran productos
utilizados en la proteccién de cultivos agricolas, tales como:
Abamectin, Avid, Agri-Mek, Zephyr, y Vertimec. Ademds, existen
los fungicidas: Merteck y Tecto.

En los ultimos afios, con una visién futurista las
actividades innovadoras de Merck, pretenden el desarrollo de
férmulas apropiadas de auto-medicacién de nuevas prescripciones
médicas, como el Pepcid; y también, buscar nuevas oportunidades
fuera de la organizacidn. En este sentido, se orientan los
convenios de la Compafifa con otras empresas de prestigio: tal
es el caso de la Johnnson & Johnnson. Los resultados obtenidos
se manifiestan en productos como el Mylanta. un antidcido que
ayuda a combatir la gastro—-enteritis; vy el Entrophen, un
anti—-inflamatorio. La colocacién de estos

analgésico, VY

productos, en el mercado, se realiza por medio de

representantes profesionales. Los principales clientes son:

distribuidores farmacéuticos mayoritarios, hospitales,

clinicas, etc.
2) Especialidades quimicas:
Comprende una gran variedad de aplicaciones tales como: el

tratamiento del agua, produccidén del papel, industrié de

sintéticos, procesamiento de alimentos, limpieza,
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desinfeccién, y cuido de la piel. Estos ﬁroductos y servicios
llegan al mercade por medio de consumidores industriales,
proveedores farmacéuticos, distribuidores, entre otros. |

Esta actividad productiva es llevada a cabo por la divisidn
Kelco, y la corporacién Calgon. La Kelco incluye entre sus
productos las gamas xdnticas que son demandadas en grandes
cantidades por la industria alimenticia. Por otro lado, la
Calgon ha desarrollado tecnologia de avanzada en lo que
respecta al tratamiento del agua; y ha demostrado un progreso
en el desarrollo de nuevos sistemas de cicatrizacién para
"heridas-humedas'"; control de 15 presion ulcerigena vy, otras
heridas crénicas y agudas.

El progreso de la Compafiifa respecto a los productos
ofrecidos para satisfacer las necesidades de la humanidad, va
intimamente ligado con la labor desplegada por la divisién de
invesgjgacién, pues por los nuevos productos se genera el
desarrollo de la Compafiia y, por ende, los Dbeneficios

econdémicos que le permiten mantenerse en Su actividad. Dicho

enfoque lo  sintetizo George W. Merck de una manera clara vy

concisa en la siguiente frase: "Tratamos de no olvidar nunca

que la medicina es para servir al ser humano. No es para

obtener utilidades. Las utilidades vie@en después, y cuando

hemos tenido esto presente, siempre han llegado'.

"B, Innovacidn clientffica:

La estrategia mds importante{ que ha utilizado Merck para

mantener su competitividad, ha sido desplegar una constante

labor en el campo de la jnvestigacién y desarrollo, por medio
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del descubrimiento y evolucién de proddctcs y tecnologias
innovadoras. Es asi como las fuertes inversiones hechas por la
organizacién, en esta drea, le han 1llevado a ser uno de los
l1ideres del mercado mundial en su sector industrial. Se
destaca la fepresentacién de diversas disciplinas cientificas
en sus laboratorios, tales como: las ciencias biolégicas,
incluida la biclogia molecular; farmacologia, taxicologia vy
patologia: quimica orgdnica: sintética ¥ farmacéutica:; y la
ciencia médica.

El compromiso de la Compafiia con la investigacidn
cientifica cada vez es mds fuefte; a través de su historia,
Merck ha entablado convenios con otras organizaciones para
desarrollar nuevos productos, y ampliar mds la cobertura del
mercado en que se participa. L.La meta se centra en tener el
programa de investigacién mds poderoso, en la industria. por
cada ggtegoria importante de enfermedades. En adicidén, se
destaca que, en los ultimos siete afios, se ha hecho un gran
esfuerzo por consolidar programas con base en la experiencia
acumulada en d&reas como: enfermedades de los huesos. terapia
anti-viral, enfermedades infecciosas. cdncer, coagulacién,
arritmias vy padecimientos cardfacos, ciencias neuréticas,
investigacion de infecciones y enfeﬁmedades pulmonares.

Ademds, se ha fortalecido enormemente los programas clinicos en

farmacologia y epidemiologia.

La Compafiia cuenta con ;Z,nenixgg_ de investigacidén en el

¥

mundo, que incluye seis en Europa. En este afan investigativo,

la Compafifa busca atraer los mejores cientificos alrededor del



- mundo, conforme extiende su rango de accién. Al mismo tiempo,

la inversién anual crece, en 1990 el desembolso total fue de

$854 millones; mientras que para el afio 1991 se habia planeado

invertir un Dbillén de ddlares. Merck & Co. 'Inc. firmé un

novedoso convenio en Costa Rica, con el Instituto Nacional de

Biodiversidad (INBIO). Mundialmente, es el primer convenio
formal que suscribe una compafifa farmacéutica con una
organizacién conservacionista en un pais tropical. Con éste se
inicié la transferencia de tecnologia dentro del marco de
desarrollo sostenido.

Los resultados de esta gestién no se han hecho esperar y se
menciona algunos productos obtenidos por medio de ese proceso,
entre los que se destaca:

Proscar: utilizado en el tratamiento de dolencias en

la prdstata.

Aglendranote: controla padecimientos en los huesos.

Venzair: agente terapéutico para el tratamiento del
asma .

Plendil, Vasotec, Prinivil: ayudan a combatir la
hipertensién sanguinea Yy  otras enfermedades
cardiovasculares.

Remu§ipride, Sinemet -CR: controlan desdérdenes

neurolégicos (esquizofrenia, mal de Parkinson) .
Prisolec, Pepcid: utilizados para tratar enfermedades
gastro—intestinales.

Noroxin, Mectizan, Pedvax HIB: se emplean en el

tratamiento de enfermedades infecto-contagiosas:



.

g

79

gonorrea, ''ceguera de los rios" (onchocearciasis),

pardsitos humanos, influenza.

Varivax: es el primer intento de vacuna contra 13

viruela en los Estados Unidos. En estos momentos se
trabaja en la combinacién del producto con la vacuna
M-M-R II que ataca al sarampién, las paperas & la
rubeola.

Timoptic, Chibroxin, MK 507: son soluciones para
tratar enfermedades oftdlmicas.

Por otra parte. los esfuerzos cientificos se encaminan, en
los Gltimos tiempos, a tratar de descubrir y desarrollar una
vacuna preventiva y un agente terapéutico contra el SIDA.
Asimismo, los productos Meacor y Zocor guian la lucha contra
las enfermedades coronarias del corazdén; de hecho, el avance
originado por la aplicacidén de los mismos como una simple droga
terap%ptica para reversar la arterosclerosis ha sido muy
aceptable. Ademds, reducen el colesterol en la sangre. Merck:;
también, estd estudiando el efecto de esos productos en puntos

clinicos finales como: atagques del miocardio, y sobre todo la

mortalidad y regresion de lesiones artero—-cleréticas en las

arterias: coronaria, cardétida vy femoral.

En lo referente al campo de la salud animal y la proteccidn

de cultivos agricolas, se trata de mejorar los productos ya

consolidados: Ivermectin, Ivomec, Heartgard-30, Yy Abamectin.

A la vez gque ge experimenta con nNUevos derivados de eso0s

productos. Por ejemplo: una formulacidn de enalapril; el

ingrediente activo del medicamento humano Vasotec se desarrolla
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para el tratamiento de  congestiones cardiacas caninas.
También, un nuevo derivade  del Ahamectin, MK—-244 es
desarrollado para el control de pestes vegetales. .

C. Espiritu de expansién:

Merck, a través de los tiempos, ha sido consistente en el
fortalecimiento de su habilidad para llevar valiosos productos
a la sociedad. De ahi que la innovacién en los negocios
también es una constante gque enmarca la evolucién de la
Compafifa. Esto se aprecia en la consolidacidén de una serie de
principios corporativos que delinean las transformaciones
organizacionales surgidas a raiz de las adquisiciones vy
fusiones, asi como la labor cientifica desplegada por Merck
durante un siglo de existencia.

Externamente, la organizacioén ha disefiado una estrategia
innovadora para  extender el dmbito de accién de sus
aqtiv%?ades, y logra adicionar investigacidn, mercados vy
productos por medio de la adquisicién de otras compafifas,
convenios de cooperacidn cientifica, o© bien con alianzas
comercialeg estratégicas. Entre las principales fusiones vy

adquisiciones se menciona: Powers—-Weightman—Rosengarten en

1927, Sharp & Dohme en 1933, Calgon en 1968 y Kelco en 1972.
Durante los ultimos afios, Merck hg consolidado varias
alianzaé que responden a Sus metas eétratégicas, y se han
formalizado sin que ninguna de las partes arriesgue én un
estudio no razonable para ejecutar la empresa. Es asi como, ea

1990 se establece un negocio conjunto con Du-Font, que ofrece

grandes ventajas para ambas organizaciones. Ese nuevo trato le
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permite a Du-Pont tener la oportunidad de lograr, de una manera
mds répida, una visidén global como participe principal, en la
industria farmacéutica; mientras, la Compafifia se benefidia de
un incremento en investigacidén Yy desarrollo, originado por la
coyuntura, en medicamentos terapéuticos.

Otro convenio importante se consolidé durante los afios
ochenta, con Johnnson & Johnnson, empresa que elabora productos
de auto-medicacidn. Asimismo, se formaliﬁaron alianzas con AB
Astra y Sigma Tau, ambas empresas europeas, con el fin de
desarrollar nuevos productos |y aumentar la labor de
investigacidn.

Las alianzas acordadas, con estas empresas, utilizan
criterios aceptados por Merck, éstos incluyen: seleccidn del
compafiero correcto, disefio de un convenio justo y balanceado
(en que ambos socios contribuyan equitativamente a la empresa).
el di§éﬂo de medidas adecuadas, seleccidén del equipo gerencial
correcto, integracién de conocimientos Yy experiencias, y la

delimitacién de una estructura empresarial creativa.

~

La sede central de la Compafiia se localiza en Rahway, New

Jersey, en los Estados Unidos de Norteamérica. La corporaciodn

‘estd conformada por las siguientes divisiones:

Merck Sharp & Dohme: es el ndcleo que dirige toda la

organizacidn.

MSD AGVET: tiene a su cargo la fabricacién de los

productos destinados al uso agricola y veterinario.

Manufactura de productos farmacéuticos: fabrica
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medicamentos destinados al -consumo hum&no.

MSD Internacional: proyecta las actividades de la
corporacidén al dmbito internacional. ;
Grupo consumidor de productos de venta libre:

desarrolla la actividad de introducir en el mercado

productos de auto—medicacidn.

MSD Laboratorios: concentran el gquehacer cientifico

en procura del descubrimiento Yy desarrollo de nuevos

productos y tecnologias.

Grupo de especialidades quimicas: Se encarga del

tratamiento del agua y' diversas aplicaciones

industriales. Estéd integrado por la Calgon y la Kelco.

Divisién corporativa: es la responsable de llevar a

cabo labores administrativas como: control, sistemas

de cémputo, aspectos fiscales e impositivos,

rglaciones con el gobierno, -ingenieria, y la gestiodn

de recursos humanos.

Fsta estructura organizacional enmarca la conformacidn de
las subsidiarias establecidas alrededor del mundo, por medio de

lag cuales la Compafifa realiza sus operaciones fuera de los

Estados Unidoes. Ademds, los negocios, en todo el mundo, estédn

sujetos a riesgos por fluctuaciones, inflaciones, acciones

gubernamentales, que incluyen las nacionalizaciones o]

expropiaciones, y otros procedimientos gubernamentales en el

extranjero. Esto no sSe considera un riesgo inminente para

detener la expansién de las actividades de Merck a ﬁivel

internacional. No obstante, la Compafiia revisa constantemente
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sus métodos de operar, -en los paises menos desarrollados, Yy
adopta estrategias que responden a los cambios politicos VY

[
}

econdmicos que se presentan. .

Por otra parte, los objetivos y politicas de Merck, también
son de aplicacién general en toda la organizacidén, e incluso
las subsidiarias localizadas en los Estados Unidos o en otros
paises. Asimismo, 1las actividades de la Compafiia son
desarrolladas por aproximadamente 37.000 'personas en todo el

mundo (al afio 1991).

4.2.3. Gestidn de recursos humanos :

Mantener la ventaja competitiva y consolidar una mejor.
ejecucidén de las operaciones son los fines de la gestién de
recursos humanos en Merck alrededor del mundo. Se considera a
la gente, el elemento mds importante én la habilidad de la
Compaﬁia para alcanzar sus metas comerciales estratégicas. De

) -
ahf que los esfuerzos se encaminen a buscar 1los mejores
individuos para que se integren a la organizacidén; con Atal
propésito, se provee un ambiente por donde ellos puedan actuar

efectivamente; igualmente, el desarrollo y los entrenamientos

necesarios para que mantengan las destrezas y conocimientos,

que demandan los diferentes.puestos.

Con.el propésito de asegurar el abaséecimiento de personal,
instruido y diestro en las disciplinas técnicas de interés para
Merck, se ha fortalecidb una estrgtegia interesante; esté
consiste en que los ejecutivos més antiguos y experimentados
visitan cémpos universitarios; se reunen con grupos de

estudiantes, conducen seminarios y entrevistan & poteﬁciales
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futuros empleados de la Compafifa.

La necesidad de adaptacién a los cambios es una fuerza

considerada por la direccién de recursos humanos en Merck; para
mantener sus niveles de competitividad. Por lo tanto, deben
revisar frecuentemente{ los programas Yy politicas para lograr
que respondan con certeza a las necesidades de la fuerza
laboral, y garantizar que sean apropiadas para atender los

mercados en gque se compite.

En lo referente a las necesidades de los trabajadores, las
presiones familiares por razones diferentes, entre ellos
matrimonios de profesionales, mﬁjeres u hombres solos a cargo
de una familia, madres trabajadoras, etc.; implica que Merck
contemple esos factores en sus programas de Dbeneficios, vy
atienda la situvacién individual y estilos de vida de su
personal; también, brinda apoyo familiar a través de programas
de as%stencia, seminarios de vida laboral-familiar, e incluso
centros diurnos para el cuido de infantes.

Por otra parte, los programas de entrenamiento de
directores. contemplan de una manera incremental los problemas
internacionales vy atienden mds la imagen mundial de la
organizacion. Ademds, los programas de pago y beneficios son
revisados continuamente con la finalidad de complementar
ambientés de trabajo adecuados. Todo esto consolida una accién

positiva vy, generalmente, se superan las metas establecidas en

los planes anuales.



4.2.4. Compromiso con el ambiente:

La Compafifa, adem&s de interesarse por la salud.humana y
animal, también, le da importancia a la seguridad y protéccién
ambiental mediante la creacién de programas.

Merck como organizacion comercial, busca crear Y hacer
sentir en sus empleados la responsabilidad en la proteccién del
medio ambiente. La Compafiia toma medidas apropiadas para
salvaguardar la salud de sus empleados, log habitantes de las
comunidades en lugares aledafios a sus plantas, contra posibles
dafios por emisiones de materiales. Ademds, se interesa por los
asuntos sanitarios, por controlar las fugas de gases quimicos,
lluvia 4&cida y otros que puedan conllevar a problemas
ambientales.

Merck sigue una politica ambiental, vy se compromete a
manteperla. Esta se encuentra en un documento llamado
Cémprémiso de Merck para protegér el medio ambiente. La
"politica expone lo siguiente:

"1. Cumple tanto con ‘el espiritu como con lo

establecido por las leyes Yy regulaciones
dirigidas a proteger la salud y el medio

ambiente;

2. Propérciona el mismo nivel elevado de respeto al
medio ambiente y a la comunidad mundial que el
que le tiene a sus-instalaciones_nacionales; Y

3. Brinda a sus clientes informacién apropiada para

permitirles manejar 1los productos, Merck de una
manera responsable hacia el medio ambiente.

4.2.5. Nominacién de corporacién mds admirada:
La consistencia alcanzada por Merck, en su desarrollo en el

mundo, le ha permitido obtener grandes triunfos; uno de ellos,
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quizd el mds importante, es el haber sido nominada por la
revista Fortune la corporacién mds admirada en los. Estados
Unidos de Norteamérica. Dicho galardén le ha sido conéedido
por seis afios consecutivos (1986-1991), y es la dnica empresa
gque ha recibido tal distincién, durante un periocdo semejante.
Ademds, Merck es la unica compafiia de esa nacidén norteamericana
en ocupar uno de los diez primeros lugares, desde que la
revista mencionada comenzé a hacer la lencuesta, hace una
década.

En esta encuesta, se califican ocho atributos esenciales
para determinar la reputacién de las compafifas: calidad de la
gerencia; calidad de los productos o servicios; capacidad
innovadora; inversidén a largo plazo en investigacidén; habilidad
para atraer, desarrollar vy mantener personal talentoso;
responsabilidad con la comunidad y el ambiente: y utilizacién
de lo§ activos corporativos. Mérck obtuvo, en el Ultimo afio
(1991)., la puntuacion més alta desde que se instituyd ese

premio, 9,02. A la vez, ocupé el primer lugar en siete de esos

ocho pardmetros.

La encuesta anual sobre la reputacién de las corporaciones
involucra a mas de 300 organizaciones distribuidas en los 32
grupos industriales suscriéos a la revista. Se registran los
votos de mdés de 8.000 e jecutivos; fuera de directores Yy
analistas financieros; quienes califican las diez compafiias mds
importantes en Su propio sector industrial (en algunos ¢asos

una lista mds corta), con el uso de una escala de 0 a 10 para

puntuar los ocho atributos mencionados. Las organizaciones son
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asignadas a un grupo de la industria y toman en cuenta los

negocios que mds contribuyen a sus ventas.

4.3. La subsidiaria en Costa Rica:

En nuestro pais, la subsidiaria fue establecida el 1° de
julio de 1969 en la =zona industrial de Pavas, BSan. José.
Comprende una extensién territorial de 12.000 m2 y una d&rea
construida de 7.000 m2.

Las razones fundamentales para que la casa matriz escogiese
este pais. obedecen a la estabilidad politica. al recurso
humano disponible y a su ubicacién geogrdfica, en relacidn con
los demids paises de Centroamérica y Panamd. y por los
incentivos del Mercado Comun Centroamericano. Desde entonces,
ha venido funcionando sin interrupciones.

A continuacién se expone lo relative al entorno. vy a la

Compafiia.

..
4,3.1. Entorno:

a) Marco Juridico Legal:

Con referencia a este tema, se considera todas las
disposiciones legales que rigen en nuestro pafs. Las cuales se
deben de aceptar y respetar como la Constitucidn Politica.
Cédigo de Trabajo, Coédigo “de Comercio,_Reglamento del Colegio
de Farmacéuticos, etc.

b) Industria farmacéutica:

Se dedica a la manufactura, comercializacién y distribucidn
de productos medicinales tanto para seres humanos como para

animales.



"{ K

88

c) Mercado:

La subsidiaria costarricense es la encargada de abastecer
toda la regién Centroamericana, algunos paises del Caribe;
ademds, vende a Venezuela y Perud. Del total de la produccion,

el 15% suple el mercado nacional y el restante 85% se exporta a

los paises y la regioén mencionados.

d) Competencia:

Los precductos se han caracterizado por su diferenciacion,
ese distintivo es dado por la marca y la lealtad de sus
clientes. Asimismo, el servicio, que brinda a la poblacidén
costarricense, le ha permitido posesionarse del primer lugar en
su campo: Y deja en segundo planc a las compafifas competidoras
Pfizer, Smith Kline French. Laboratorios Roche.

e) Influencia de la casa matriz:

En cuanto a este aspecto, es necesario mencionar que la casa

matriz. establece todas las directrices en los diferentes campos
de esta subsidiaria. .

f) Efectos del Programa de Ajuste Estructural: q

A través de la historia, los paises de América Latina, al
igual que los demds alrededor del mundo, han experimentado
numerosos cambios en los modelos de desarrollo.

Para no volver muchos ‘afios atrés, qé iniciard a partir de

los afios cincuentas. La preocupacién por este tépico lo inicia

la Comisién Econémica para América Latina (C.E.P.A.L.), donde

expresaba que para superacién . del subdesarrollo de
Latinoamérica implicaba realizar transformaciones en la

estructura tanto econdémica como social. Respecto a la primera,
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ge necesitaba transformar la estructura productiva, modernizar

el estado, promover la industrializacién y otras. La segunda,

estaba dirigida a la eliminacidén de obstdculos de la movijlidad
social y los privilegios que goza la clase social dominante.
Por estas razones, la CEPAL ofrece un nuevo modelo. el de
sustitucién de importaciones; cuyo objetivo era industrializar
estos paises para que fueran capaces, como su nombre lo indica.

dejar de depender sélo de las importaciones.

Como consecuencia, la adgquisicién de tecnologia de naciones
desarrolladas trae consigo el aumento del endeudamiento
externo. En lo que respecta a lé regién Centroamericana, segun
los organismos internacionales como el Banco Mundial (BM) y el
Fondo Monetario Internacional (FMI), expresaban que el
intervencionismo estatal cambié el rumbo de la asignacidén de
recursos, en particular, la politica de industrializacién como
se ap@ecia en el Mercado Comun -Centroamericano (MCCA). La
razén propuesta de este mercado era la apertura total del
comercio internacional, privatizacidn general de la economia, y
eliminar la regulacién estatal de precios.

Como los resultados no fueron nada halagiiefios, se empieza a
generar la crisis de los setentas y principios de los ochentas,
y cada vez se va agravando. Asd empiega a emerger el actual
modelo,. las exportaciones, promovidas por los organismos

financieros 1internacionales que elaboran Yy dictan las

directrices, en los Programas de Ajuste Estructural, para los

paises en mencidn.
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En Costa Rica, el desarrollo econdémico ha dependido de los
factores de la produccién: tierra, capital y trabajo: y por el

uso que se les dé. Con respecto a éste ultimo, se relaciagna el

ajuste estructural, ya que busca incrementar la produccidén con
la misma cantidad de recursos. Por tapto, se puede afirmar que
el obietivo del ajuste estructural consiste en mejorar y elevar
la produccidn nacional de los diferentes sectores de la

economia nacicnal.

El Programa de Ajuste Estructural ha de entenderse como una
serie de medidas y decisiones publicas destinadas a alcanzar a
reestructuracidén de la economia costarricense, a través de la
eliminacidén o reduccién gradual de los obstdculos y
entrabamientos., que interfieren en el uso adecuado de los
factores de produccion.

Este programa se hace necesario porque a través de los aﬁgs
se harl. venido acumulando una enorme cantidad de restricciones,
limitaciones e imposiciones, establecidas por entes publicos
gue no han permitido en verdadero desarrollo econdmico. Lo
anterior, obedece principalmente a los intereses de grupos como
los empresariales, burécratas, politicos y sindicales.

En resumen, como se ha podido notar, los intereses de grupo
estédn por encima del interés social: de_ghi que se utilice al
Estado como instrumento para garantizarse la permanencia Yy
ampliar sus privilegios.

El mencionado programa para cumplir con sus objetivos,

establece dreas prioritarias con las siguientes politicas:
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a) Politica arancelaria. La misma Busca la amplia—
cién del mercado internacional.

b) Politica de precios. En general, la mencionada
pretende que los precios sean indicadores de la
demanda de bienes y servicios.

c) Politica impositiva. Transferir recursos sin
perijudicar el proceso de produccidén y de ahorro,
es otra de las principales metas del PAE.

ch) Politica de finanzas publicas. Estd dirigida a
reducir el tamafio del Estado, ademds que el
financiamiento de diého sector no sea

inflacionario.

Las politicas de ajuste estructural, no se alejan de los
problemas que genera la implantacidén de un programa de esta
envergadura, como los costos del ajuste y la velocidad del
ajuste.

El Programa de Ajuste Estructural ya se ha ejecutado en sus
dos primeras fases y actualmente se inicia la ftercera. Las
medidas adoptadas  durante la aplicacion del segundo PAE
pretendfan orientar e introducir el desarrollo de los sectores
productivos nacionales con miras a la competencia
internacional. ©Se pretende, con base en Ips planteamientos del
PAE, coﬁsolidar un ritmo de crecimiento adecuado y sostenido de
la produccion nacional, por medio de una eficiente actividad

exportadora. En este sentido, la propuesta involucra una

politica global, asl como programas especificos de accién en

tres &reas principales:
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a) Sector productivo: agricultura e industria.
b) ° Sector financiero.

c) Sector publico.

La finalidad de las politicas globales econdmicas e
institucionales consisten en delimitar la transformacidn
estructural de la economia nacional, para producir bienes de
comercializacién internacional. Su aplicacién es de caﬁécter
general en la economia costarricense. Aéimismo, los programas
especificos de cada sector comprenden los puntos relevantes del
PAE que son permanentes. En esta seccidn, se enfoca el sector
productivo industrial, debido a que la Compafiia Merck se ubica
en este.

En relacién con el sector industrial, el Programa de Ajuste
Estructural involucra una serie de aspectos encaminados a la
modernizacisén de la plataforma industrial nacional, a procurar
que ios mercados localizados, mds alld de la regidén
centroamericana, sean la meta de la actividad exportadora, y a

preparar un proceso que posibilite una reestructuracion,

fortalecimiento de los mecanismos financieros. y la asistencia

técnica. Por esta razén la accién del PAE en el sector

industrial estd integrada por cinco elementos:

1. Estéﬁlecimi@nto de una agencia y un fondo de reconvergidn
industrial:

Su. finalidad es proporcionar apoyo técnico a la industria
costarricense por medio de un programa concentrado en el sector

privado, y estrechamente vinculado con el sector publico. En

forma paralela, el fondo de reconversidn, creado a través del
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sistema bhancario hacional, pretende brindar financiamiento de
mediano plazo al sector manufacturero con 1la finalidad de
me jorar competitividad y la b&squeda de nuevos mercados. rAmbos
elementos juegan un papel muy importante en la adaptacidn y
ajuste de la industria a los cambios tecnoldgicos, a los
procesos productivos modernos y a las variaciones en los

precios relativos de los insumos.

2. Aplicacion del programa de ciencia y tecnologia:

El apoyo a este programa consiste en proporcionar los
instrumentos legales y la cooperacidén técnica requeridos por su
ejecucioén. Al mismo tiempo, se pretende llevar a cabo
proyectos gque generen tecnologfa propia, la captacién de
recursos monetarios vy constitucidén de un fondo, que cubra los

riesgos provenientes de la actividad tecnoldgica innovadora.

4, Capacitacién y formacién de recursos humanos:

La estrategia se orienta a proporcionar una fuerza humana
productiva, segin los requerimientos de la visidn exportadora,
incluye: .

a) Establecimiento de un programa de capacitacion

por cada rama del sector privado.

b) Mayor proyeccién del I.N.A. qu?.involucre una
capacitacién orientada tanto a incrementar la
eficiencia y productividad de la empresa en un
todo, a mejorar y a actuélizar los conocimientos
técnicos. Esto involucra, a su vezZ, una mayor

participacién de las mismas empresas.
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4, Organizacién de un sistema informativo:
Se pretende, formar una base de datos de la actividad
industrial, mercados internos y externos, e investigacién Yy

desarrollo tecnolégico, gque pueda ser utilizada por los

sectores publico y privado. Ademds, de incluir una bolsa de

subcontratacién (coordinada con la Cédmara de Industrias), para

registrar ofertas de servicios industriales menores 3%

artesanales.

5. Control de calidad:

'Con la finalidad de ingresar en condiciones aceptables a
terceros mercados, se busca proponer legislacidn en las dreas
pertinentes a la exportacidn.

La puesta en marcha de 1la tercera fase, dirigida a
consolidar el proceso iniciado con las dos fases anteriores
(PAE I: II). Ademds, de ampliar su radio de accidn, presenta
los sfguientes factores: la reduccion del sector publico; el

control del gasto: eliminacién de duplicidad en los diferentes

ministerios: la reforma tributaria; la eliminacién de controles

~

de precios: modernizacidn del sistema financiero; focalizacidn

del gasto social; entre otras.

Es conveniente conocer, en el pais, los efectos, que
ocasiona el Programa de Ajuste Estructﬁfal a los recursos
humanos, en el sector industrial. Por esta razén, primero se
manifiesta que el mismo implica una profunda modificacién en’

las condiciones de empleo de miles de personas de manera

progresiva.



4

*.

(s
w

Ademds de la referencia a la accién.del PAE en el sector
industrial vy, los problemas por las politicas de ajuste
estructural, donde se denotg la importancia de los regursos
humanos, es conveniente indicar que las organizaciones deben de
crear y mantener programas actualizados de capacitacidn, para
contar con personal capaz de producir con eficiencia y calidad.

En resumen, el programa de ajuste estructural trae consigo
una nueva perspectiva en cuanto a la concepcidén de recursos

humanos y la capacitacién como medio para incrementar la

productividad.

4.3.2. La Compafiia:

a) Organizacién:

Comprende una estructura jerdrquica (ver anexo No. 1), que
se puede dividir en tres niveles; gerencial, mandos medios y
el opf;.rat ivo.

Egsla actualidad, laboran péra la misma 163 empleados. de
estos 132 residen en Costa Rica, y 31 en el resto de
Centroamérica.

En el bais, tres subdivisiones de la Corporacidn inciden en

la organizacién de esta subsidiaria. Por un lado, Merck

Manufacturing Division (MMD). que se vincula con el proceso de
manufactura de todos los productos medicinales. La MSD-AGVET
Divisién dedicada a la distribucién de productos agro-—
veterinarios y también estd la Merck Human Healths Division,”
que es la responsable del mercadeo, éomercializacién y distri-

bucién de los productos para consumo humano. Dichas divisiones

contemplan una relacion "staff" con la Direccidn General de la
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Compaifiia.

Ademds, es importante mencionar que dentro de su estructura
vigente no aparece el departamento de recursos humanos .} De
ahi, que las labores, en este campo, sean realizadas mediante
la delegacién de autoridad.

b) Actividad:

Se dedica a elaborar, comercializar, investigar Y
distribuir productos medicinales para la sélud humana y animal.

¢) Tecnologia aplicada al proceso de trabajo:

En este aspecto, la subsidiaria posee los ultimos disefios
técnicos y cientificos acorde con las exigencias Yy
regulaciones, que rige la industria, debido a la politica de

Merck, sobre innovaciones permanentes en su red de plantas

quimico—industriales y farmacéuticas.

4.3.3.. Proceso de administracidén de recursos humanos:
La Compafiia Merck Sharp & Dohme, no cuenta dentro de su
estructura jerdrquica con un departamento de recursos humanos.

Por tanto, las funciones en este campo son realizadas en las

~

gerencias: general, finanzas, produccidn, mercadeo y ventas y,

por algunos supervisores de linea.

En el campo de recursos humanos, la Compafiia sigue las

politicés definidas por la casa matriz. Y se adaptan a la
realidad costarricense,  con cierta flexibilidad para ésta
subgidiaria. Las politicas se refieren a: reclutamiento y

seleccién, beneficios € incentivos, capacitacién, evaluacién

del desempefio, salariales, seguridad e higiene, etc. (anexo ).



Referente a Dbeneficios e incentivoé, considera muchos
aspectos: defunciones de algun familiar cercano del empleado:
matrimonios: gastos educacionales; médico de empresa;
vacaciones; incapacidades, permisos, nacimientos de hijos;
servicio de comedor, péliza de vida y otros gastos médicos.
Ello indica la importancia que le brinda a sus empleados.

Ademds, es necesario mencionar que no existe una escala
salarial. En cuanto a esto, la Compafiia se bhasa en encuesta de
la Consultora Peat Marwick, Yy otras que se realizan entre

compafiias multinacionales farmacéuticas.

"
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ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

Este capitulo abarca la informacién recopilada en la
Compafifa Merck Sharp & Dohme de Costa Rica, por medio de la

encuestas y entrevistas aplicadas durante el segundo semestre

de 1991. El propésito es presentar un panorama sobre la
gestién de recursos humanos, en la organizacion, con la
finalidad de estructurar una base sdlida para elaborar

conclusiones y recomendaciones orientadas a la creacidén de un

modelo oportuno., cuya funcién seria realizar esa actividad en

la mencionada Compafiia.
Los temas que conforman el capitulo. se orientan a los
objetivos planteados por la investigaciodn. En este sentido

los principales temas tratados en este capitulo son:

S
caracteristicas socio-demograficas, historia laboral del
persogal, sistema de administraciodn de recursos humanos
utilizado por la Compafifa, satisfaccidén en el trabajo, efectos
en el desempefio general, efectos del programa de ajuste

estructural. Todos estos puntos. permiten consolidar el enlace

entre teoria Yy prdctica, ya que el conocimiento de la realidad

en la Compafiia, implica. una ubicacién en un contexto tedrico.

Esta condicidén favorece el - andlisis e Qnterpretacién de los

datos, dentro de limites viables, para lograr recomendaciones

préacticas, posibles de ejecutar. Por esa razén se pretende

enfocar el cardcter cientifico del estudio hacia la propuesta

de un modelo optativo de administracién de recursos humanos.
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Al exponer los distintos aspectos del‘capitulo, en primer
término, se presenta una sintesis de la informacidn ‘generada
por los niveles operativo y de mandos medics, y se adiciona los
datos provenientes de las entrevistas a nivel gerencial.
Asimismo, se incluye una serie de cuadros y grédficos con el fin
de hacer mds clara la exposicién de los diferentes temas.
Finalmente, la reflexién sobre esos puntos conlleva a una
interpretacién objetiva, con la finalidqd de emitir criterios
cientificos, que constituyen la base del capitulo de

conclusiones y recomendaciones.

5.1, Caracteristicaz socio-demogrdficas:

En esta seccidén, se presenta un perfil del trabajador de la
Compafifa en los niveles operativo y de mandos medios. Con tal

propésito, g¢ analizan los resultados obtenidos en las

encuestas. referentes a la edad. el sexo, el estado civil, el
g

namerc de dependientes, la educacidén y el ingreso, segun se

describe en el cuadro No.l.

La importancia de enfocar el perfil del trabajador, en cada
uno de esoé niveles, radica en gue se€ hace posible detectar una
serie de elementos; éstos son de gran importancia en el
desarrollo de otros aspectos del capitulo: satisfaccién en el
trabajo, estabilidad laboral, beneficios econémicos,

capacitacién, expectativas, etc.



. Cuadro No. 1

Caracteristicas socio demogrdficas
(Por niveles)
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Niveles

Mandos Medios

Categorias Operativo
. Abs % Abs %
Edad 41 100,0 17 1
18 a 34 afios 27 68.3 6 —%%1—3
35 y mds afios 14 31,7 11 64,7
Sexo 41 100.0 17 100,0
Masculino 21 51,2 15 88,2
Femenino 20 48,8 2 11,8
Estado Civil 41 100.0 17 10
Soltero 18 43,9 3 _T%f%
Casado 21 51,3 12 70,6
Divorciado 1 2,4 1 5,9
Viudo - - 1 5,9
Unién libre 1 2,4 - —
Numero de dependientes 41 100,0 17 100.0
1 a 3 dependientes 28 68,3 3 17.6
4 a 5 dependientes 9 22 11 64,7
6 o mds dependientes 3 7.3 2 11.8
No responde 1 2,4 1 5,9
Educacién 41 100.0 17 100.0
Primaria incompleta 1 2,4 - -
Primaria completa 2 4,9 1 5,9
Secundaria incompleta 8 19,5 - -
Secundaria’ completa 21 51,2 3 17,6
Universitaria incompleta 7 17,1 5 29,4
Universitaria completa 2 4,9 8 47,1
Ingresos 41 100.0 17 100,0
Menos de @40.000,00 22 53.7 - -
¢ 40.000,00 a ¢ 99.999,00 16 39,0 7 41,2
$100.000,00 a #199.999,00 2 4,9 7 41,2
200.000,00 y méds - - 2 11,8
1 2,4 1 5.8

No responde
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Con respecto al primer aspecto, del cuadro No. 1, se
encuentra en el nivel operativo una mayor ‘conceritracién,
superior a dos tercios, en el grupo de personas, con edades de
18 a 34 afos; mientras que en el nivel de mandos medios, la
mayor concentracién, equivalente a una proporcidén similar a la
anterior, corresponde a personas de 35 y mds afios. Al
contrastar ambos niveles, se observa en el nivel operativo la
existencia de wuna fuerza laboral joven, que valora, en un alto
grado, las habilidades fisicas requeridas por la complejidad de
los procesos productivos de la Compafifia; ademds, se observa en
el nivel de mandos "medios cierto nivel de madurez, segun las
responsabilidades y complejidades de los respectivos cargos.
Es decir, existe un ordenamiento del personal, acorde con la
labor desarrollada. en el interior de cada uno de esos niveles.

Se destaca, tanto a nivel operativo como a nivel dé mandos
medioé; un predominio del sexo masculino; aunque en el primer
nivel la diferencia con vrelacidén al personal femenino es
minima, y e establecen iIndices equivalentes a la mitad para
ambos. Esto muestra poca preferencia por uno u otro sexo al
contratar personas para ocupar esos puestos, al contrario en el

nivel de mandos medios existe una alta concentracién del sexo

masculing. -

La respuesta sobre el estado civil indica que, en el nivel
operativo, poco mds de la mitad equivale a personas casadas, a
la vez, un indice del 43.9% corresponde. a los solteros:
mientras que en el nivel de mandos medios, se distribuyén en

casi tres cuartas partes Yy un 17.6% en ambas categorias,




.

4

respectivamente. El vresto del personal encuestado es
considerado en las otras categorias. Respecto al numero de
dependientes, poco mds de dos terceras partes del ,nivel

operativo ubica su respuesta en la categoria de 1 a 3
dependientes y, al mismo tiempo, en el nivel de mandos medios,
casi dos terceras partes indican de 4 a 3 dependientes. Esto
muestra un mayor grado de responsabilidad familiar para el
segqundo nivel, que se reafirma al observar, nuevamente, el alto
porcentaje representado por el grupo de casados, a que se hacia
referencia en el pdrrafo anterior.

Por otra parte, se encuentfa que mds de la mitad en el
nivel operativo ha completado la educacidén secundaria:
aproximadamente, una cuarta parte ha recibido alguna
instruccién universitaria y solo un minimo porcentaje se
encuentra sin concluir la primaria. Asimismo, tres cuartos de
los mgndos medios ha cursado estudios en la universidad, un
17 .6% corresponde a los que han finalizado la secundaria, vy
solamente uno de los encuestados manifiesta no haber realizado
m&s estudios después de haber completado la primaria. Es
importante notar que el grado de educacion tan satisfactorio
puede considerarse un factor de proyeccién del personal, en los

distintos puestos de la Compafiia.
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Nivel educativo de los encuestados

Grafico No. 1
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Ademds, es importante sefialar que méé de la mitad de los
mandos medios Yy. poco ﬁés de dos quintas partes del nivel
operativo han realizado algun otro tipo de estudios, sin que
necesariamente integren un plan académico formal; entre estos
se citan cursos y seminarios sobre computaciodn, contabilidad,
auditoria, secretariado, inglés, farmacia, quimica, mercadeo,
turismo, electricidad, mecanografia, corte vy confeccidn. De
acuerdo con los datos., se deduce dgue el' personal ha tomado
estos Gltimos cursos, como capacitacién para mejorar la
eficiencia en el desempefio de sus puestos, o proyectarse para
alguna promocidn. En otros éasos, la finalidad ha sido
aumentar el curriculum individual. y emplear el tiempo en
alguna actividad recreativa, etc.

Finalmente. con relacién al cuadro No. 1, en el renglén de
ingresos. mds de la mitad del nivel operativo devenga menos de
¢40;0§0,00, y cuatro de cada diez perciben ¢40.000,00 o mds,
pero menos de @100.000,00; mientras, en el nivel de mandos
medios, existen dos concentraciones del 41.2% en las categorias
de #40.000,00 a ¢99.000,00, vy de ©100.000,00 a ¢199.000,00. Al
mismo tiempo, los salarios del nivel operativo se ubican en el
rango de $22.000,00 a 8104.000,00 con un promedio de
¢43.000,QO, entre tanto, en el nivel de mandos medios los
ingresoé oscilan de £49.000,00 a #410.000.00, y el promedio se
establece en @141.500,00. Las diferencias que se dan sobre el

aspecto salarial entre ambos niveles, se debe légicamente al

grado de responsabilidad de los puestos que los conforman..
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Categorias

Fuente :

Grafico No. 2
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Por consiguiente se presenta un 'perfil general del
trabajqdor por cada uno de los niveles enfocados. Es asi como,
la poblacién del nivel operativo es Jjoven, sin diferﬁncias
significativas respecto del sSexo; éen su mayoria son casados, de
guienes dependen entre 1 Yy 3 personas, con un nivel educativo
aceptable y un ingreso altb. En lo referente al nivel de
mandos medios, la poblacién es de una mayor edad que en el otro
nivel (35 o mds affos), en ella predomina el sexo masculino, en
su mayoria son personas casadas, con 4 o 3 dependientes; su
nivel educativo es aun mds elevado que el del nivel operativo y
el aspecto salarial también es méyor.

Al visualizar estos elementos, en forma global, se recalca
la existencia de una fuerza laboral estable caracterizada por
una serie de atributos positivos, segin se desprende del cuadro
No. 1. Es importante recalcar la labor desarrollada por 1la
organ{zacién al contratar su personal. que contempla la
estabilidad emocional, familiar y educacién de los individuos;
aspectos que contribuyen a determinar el potencial de
desarrollo del personal en la Compafifa. Asimismo, la edad y el
sexo se valoran para conformar la estructura laboral, tanto del
nivel operativo como del nivel de mandos medios, porque la
labor desarrollada por los . mismos difiere entre si1. Por
altimo,'ia estructura salarial estipul&ﬁa en el ultimo punto

del cuadro, determina la existencia de un buen nivel salarial;

sin embargo, se debe contrastar esta situacién con otros

olementos como la antigiiedad del personal, puestos ocupados,

satisfaccién, etc. para detectar si la misma responde realmente
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a lineamientos sélidos: necesidades de 1los empleados,

capacidad econémica de la empresa, situacidén del mercado
s »

laboral, etc. = Este enfoque se tratara conforme se vaya

desarrollando el capitulo, porque la informacidn mencionada se

ubica en otros apartados.

5.2. Historia Laboral:

Fl cuadro No. 2 presenta la historia de 1los empleados
entrevistados dentro de la organizacidn. Los aspectos con—
siderados corresponden al afio de ingreso, los puestos ocupados
y el tiempo en el puesto actuél en la Compafifa. Se incluye,
ademds de los niveles operativo y mandos medios, el directivo
con la finalidad de mostrar a nivel general la trayectoria del
personal considerado en el estudio.

La mayor concentracién del personal, un 43.9% del nivel
operagivo y poco mds de la mitad, en los otros dos niveles,
corresponde a los trabajadores que ingresaron en el periodo de
1980 a 1989. Especificamente, a nivel operativo hay dos grupos
con porceqﬁajes significativos, que corresponden al periodo de
1970 a 1979, y a los que se integraron a partir de 1990. Es
digno de mencionar que, €n el nivel de mandos medios, un poco
mds de }a tercera parte representa a 105 trabajadores que
empezarén a laborar en la década de ios segentas. Estas
personas han tenido un historial equivalente a la permanencia
de la Compafiia en el pais, cuando inicié su actividad en el aﬁé
1969. Por su parte, en el nivel directivo, los demds
encuestados se distribuyen, en igual proporcidén, en las tres

categorias que complementan la primera seccidn del cuadro.



Cuadro No. 2

Historia 1laboral
(Por niveles)

Niwveles

Categorias , Operativo Mandos Medios Directivo
Abs % Abs % Abs %
Afio de ingreso 41 100.,0 17 100,0 6 100.,0
1960 a 1969 - - 6 35,3 1 16,6
1970 a 1979 14 34,1 2 11.8 1 16,6
1980 a 1989 i8 43,9 9 52.9 3 50,2
De 1990 en adelan 9 22,0 - - 1 16.6
Tiempo en el puesto actual 41 100.0 17 100,0 6 100.0
Menos de 1 afio 10 24,4 1 5,9 1 16,6
1 a menos de 3 afios 10 24.4 2 11.8 1 16.6
3 a menos de 5 afios 7 . 17,1 3 17.6 1 16,7
5 a menos de 7 afios 3 7.3 - - 1 16,7
7 a menos de 10 afios 3 7.3 6 35,3 1 16,7
10 y mds afios 8 19,5 5 29.4 1 16,7
Tiempo total’: laborado 41 100.0 17 100.0 6 100,0
3 a menos de 5 afios 3 7.3 3 17,6 - -
5 a menos de 10 afios 1 2,4 - - — -
10 a menos de 15 afios 3 7.3 - - 2 33.4
15 a menos de 20 afios 7 17,1 1 5.9 1 16,6
20 y mds afios - - 6 35,3 — -
No aplica 26 63.5 7 41,2 3 50,0
No responde 1 2.4 - - - -

.

NCTA: La categoria no aplica, en la Gltima seccién del cuadro, corresponde a

las personas que solo han ocupado un puesto.

a s
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Sobre la permanencia de los trabajadores en el puesto
actual, se observa la conformacidén de tres categorias con
indices significativos: menos de 5 afios, de 5 a menos,de 10
afios, vy mds de 10 afios. ge destacan a nivel operativo la
ubicacién de dos terceras partes de su personal en la primera
categoria; poco mds de un tercio de los mandos medios, y la
mitad del nivel gerencial. En la segunda categoria, 1los
porcentajes de respuesta correspondientes son supericres a una
tercera parte en los niveles directivo y de mandos medios;: y en
el otro nivel es de un 14.6%. Con respecto a la uGltima
categoria, a nivel gerencial soio existe una persona que tiene
mis de diez affos., a nivel operativo, menos del 20% cuenta con
diez o mas afics en el puesto actual: a la vez, en casi una

tercera parte de los mandos medios ocurre lo mismo.

ol
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Por otra parte, la mayoria del personal comprendido por un
63.5% del nivel operativo, un 41.2% de los mandos medios, Yy un
50% del nivel directivo, han ocupado solo un puesto gn la
Compafifa; de ahi que el tiempo total de estas personas Se€
distribuye en los rangos establecidos en el cuadro No. 2 para
el tiempo en el puesto actual. Respecto al nivel operativo, se
destaca, aproximadamente, una cuarta parte ubicada en el rango
de 10 a 20 afios; a nivel directivo, dos cuartas partes se
colocan en el mismo rango: mientras en el nivel de mandos
medios, poco mds de un cuarto tiene mds de 20 afifos en la
organizacidn. Ademds, es convéniente mencionar gque en las
categorias: menos de 3 afios, y de 5 a menos de 7 aflos. no se
ubica ningun entrevistado, por eso 5S¢ omite la presentacioén de
las mismas en dicho cuadro. Con base en estos datos, se
seffalan ciertos puestos de mayor relevancia en la trayectoria
de eftas personas en la organizacisn, entre  estos:
trabajadores de produccidén, operarios de planta y ensamble,
auxiliares de supervisién y bodega, inspectores de calidad,.
digitadores. auxiliares de contabilidad, secretarias,
contadores., visitadores  médicos, analistas. supervisores,
asistentes de coordinacién de ventas, representante de ventas,
gerente de distrito, gerente de produéto, investigador de
mercados, gerente de ventas, gerente de operaciones
financieras, gerente de producto, gerente de control de
calidad, director de mercadeo, director gerente. Con relaciéﬂ
a los puestos del nivel gerencial, se indica una trayectoria de

las personas ocupantes de esos cargos, que incluye no sdélo los
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puestos ocupados en la subsidiaria costarricense, sino también

aquellos puestos ocupados en otras alrededor del mundo, o en la
. ;

sede central de la corporacidn.

La informacién derivada a partir del andlisis de este
cuadro reafirma la estabilidad de la fuerza laboral. La
estabilidad se demuestra por el tiempo que los trabajadores han
permanecido, en la Compafiia, gue les ha permitideo ir
ascendiendo de categoria. Ademds, denoté gque el nivel de
salarios es un elemento que influye en esa permanencia. La
informacidén tratada (cuadro No.. 1 y No. 2), permite apreciar
una eficiente administracién de recursos humanos que implica
una definicién de estrategias para mantener los niveles de

motivacién y productividad.

5.3. Sistema de administracién de recursos humanos:
Lg;informacién que se presenta, en esta seccidn, permitira
conocer con amplitud las diferentes dreas que conforman el
gsistema de administracién de recursos humanosg, utilizado por la
Compafiia Mgrck Sharp & Dohme de Costa Rica. Esto tiene como
finalidad analizar el funcionamiento de ese sistema para. que a
partir de ahi, tener una base que permita el desarrollo de los
objetivo§ enmarcados por el estudio. EQ otras palabras, esta

seccién enfoca la realidad que se presenta, en la organizacién,

forma de administrar los recursos humanos: por eso la

sobre la

importancia de un profundo conocimiento de la misma, porque
ello conlleva a detectar factores preponderantes por enfatizar

en las distintas secciones que integran el presente capitulo.
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En este apartado, se hace hincapié en 1los siguientes
puntos:. planeamiento, andlisis y clasificacién de puestos,
reclutamiento y seleccidn, induccién de personal, capacitacion
y desarrollo, sueldos y salarios; incentivos, prestaciones y
servicios: comunicacién, evaluacién del desempefio, proceso
disciplinario, registros y controles, seguridad e higiene

ocupacional.

5.3.1. Planeamiento de recursos humanos:

Con Dbase en los datos obtenidos, por medio de las
entrevistas realizadas a nivel g¢gerencial, se determiné que las
politicas de administracién de recursos humanos, al igual que
las politicas de 1las otras dreas funcionales, obedecen a
directrices generales de la casa matriz; estas politicas se
adaptan en términos legales de cada pais donde se ubican las
distigpas subgidiarias. De esta manera, se establecen los
pfincfbios bdsicos de administra&ién de recursos humanos en

Merck para aplicar en todo el mundo. pero la definicidén de
politicas, en el contexto de la subsidiaria costarricense, se
hace localﬁente.

La influencia de la casa matriz es permanente. en el caso
de la subsidiaria estudiada, las politicas de administracidén de
recursos humanos son dirigidas a la direccién general, y ésta
las dirige a los encargados de departamento quienes los manejan
con cierto grado de autonomia. . Asimismo, las politicas que’
delimitan esta &rea, en Costa Rica, riéen para los demds paises
centroamericanos. Obviamente, se contemplan los aspectos

legales de cada uno de ellos. En todo caso, las politicas y
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siétemas locales siempre se enmarcan denfro de 1la politica
general de la casa matriz; cualquier programa gue dquisiera
desarrollar la direccidn de_ la subsidiaria requiere de la
aprobacién de la misma.

En opinidén de estos eptrevistados, el planeamiento de las
actividades de administracién de recursos humanos al interior
de la Compafiia, no existe, porque las labores de dicha drea se
van realizando conforme son requeridas. Es importante
mencionar que- los entrevistados manifestaron que las politicas
de recursos humanos establecidas a nivel corporativo y local
son fundamentales para el desarrollo de la actividad de 1a
organizacion. Ademds, el planeamiento. en este sentido. se da
en cuanto a las necesidades propias de cada drea funcional; con
base en las proyecciones de las ventas; aunque no siempre se
cumple, algunas veces se cambian los planes, se modifican o son
restrihgidos por la casa matriz.. También, se expresa que las
politicas de recursos humanos tienen vigencia por un periodo de
cinco aflos, se revisan anualmente y se van variando para
actualizarlas de acuerdo a las prioridades.

La ejecucién de las tareas del drea de administracidn de
recursos humanos estd enmarcada por la planificacidén general
emanada de la casa matriz, Yy por med}p de sus politicas
corporativas. establece mecanismos de accién para guiar el
quehacer de la subsidiaria. Esto permite la inclusién de los
aspectos relacionados con recursos humanos en el planeamiento
local; pero como parte de las distintas &reas funcionaleé, va

que la administracidén de recursos humanos no estd delimitada
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como tal. Se desprendg de 1los datos aﬁteriores, gque esta
funcidén se ejecuta en condiciones favorables: sin embargo, el
aspecto de planeamiento de recursos humanos no se congidera
porque la actividad se realiza como un recargo de tareas
encaminadas a resolver las cuestiones técnicas en ese campo.

En opinién de los entrevistados, la funcién de
administracidén de recursos humanos es realizada por la
direccién general, con el apoyo de las gerencias y jefaturas
que conforman la estructura organizacional de la Compafifa. La
responsabilidad de la direccidén general estriba en canalizar,
de una forma adecuada, los lineamientos provenientes de la casa
matriz, porque le corresponde simplificar la eijecucidn de dicha
labor. En este sentido, el director gerente tiene un gran
apoyo de su secretaria ejecutiva, y de la seccidn de finanzas y
contabilidad; la primera tiene a su cargo una serie de
contrgles, expedientes. registros, induccidén, etc.: y la
segunda es responsable de las planillas, planes de vehiculos,
seguros y aspectos legales. Por otra parte, los directores de
drea vy Jjefes de departamento se encargan de: reclutamiento.
seleccidén., entrenamiento, evaluacién del desempeflo, entre
otros. Ademds, los representantes legales, asignados en los
otros paises de Centroamérica, fungen comé patronos de la gente
a su cargo y, por su medio se pagan las planillas.

Al observar la forma como se ha estructurado el sistema dei
administracidén de recursos humands, .en la organizacién, se

denota la orientacidén del sistema hacia la delegacidén de los

aspectos meramente técnicos, sin involucrarse mucho en lo que
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se refiere al planeamiento de la actividad. Con esto se deduce

que no existe un d4rea funcional definida, especificameﬁte, para
esa labor., sino que los aspectos de recursos humanés se
contemplan segun las necesidades de las distintas dreas
funcionales: finanzas, mercadeo, produccidén etc. Ello impide
que la funcién de administracidn de recursos humanos pueda ser
planeada lo mds objetivamente posible, vya que las distintas
dreas funcionales, como es ldégico, le d&n més prioridad a los
aspectos particulares de su dmbito de accidén. Sin embargo, la
existencia de politicas de recursos humanos corporativas, cuya
aplicacién es universal, constituyen un elemento de gran valor
para efectuar esa funcidn localmente. De ahi, se establece que
la Compafifa no tenga graves problemas, pero esSo no exonera a la
direccién general de adoptar una posicidn responsable en cuanto
al planeamiento especifico de esta actividad, pues es de suma
impor%ﬁncia mantener un enfoque pfeventivo delimitado dentro de

la gestidn administrativa, con el fin de proteger a la

organizacién del posible surgimiento de conflictos en un

mediano o largo plazo.

5.3.2. Andlisis y clasificacién de puestos:

Es una labor relacionada con la descripcién de las
caractef;sticas de los distintos pueséos, que integran la
estructura organizacional de la Compafiia. La informacidn
obtenida, por medio de los informantes del nivel gerenciali
establece que existe un manual descriptive de puestos que se

actualiza una vez al afio. Este manual contempla aproxi-

madamente noventa clases de puestos. Asimismo, se consulté un
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trabajo hecho por dos funcionarios del afea de contabilidad y
finanzas con fines académicos. Sus resultados fueron limitados
por el alcance propio del estudio, no obstante. deja entrever
la necesidad de darle una mayor importancia a este aspecto,
porque algqunos de los problemas que se presentan en la fijacidn
de salarios tienen que ver con el andlisis y clasificacién de
puestos.

Este argumento confirma la importancia de atender,
especialmente, la funcién de administracién de recursos
humanos, respecto al andlisis vy clasificaciodén de cargos. Las
razones de la organizacidén, para explicar este aspecto, se
basan en la forma de ejecucién del proceso, con el consiguiente
recargo de tareas para los encargados de dreas y departamentos.
Esto impide que se pueda desarrollar un andlisis y una
clasificacién de puestos para crear un soporte consistente, que
pueda§§plicar la evaluacién del desempefio y la fijacidén anual
de salariocs. En la medida gue este aspecto se mejore, Ila
Compafifa contard con un instrumento para lograr una mayor

eficiencia_en el manejo de ambos elementos (evaluacidén del

desempefio y salarios).

5.3.3. Reclutamiento y seleccidn:

El propésito de este proceso es dotar a la organizacién de
personal idéneo para ocupar los distintos puestos y vacantes
que se presenten. Se debe considerar una serie de técnicas que’
aseguren las mejores contrataciones Ecorde a los fines de la
misma. El cuadro No. 3 expone la informacién recopilada con

respecto a la calificacién dque dan los encuestados sobre la
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escogencia de nuevos empleados en la Compafiia. En el nivel

observa que de cada diez encuestados siete estan

-

operativo, se

calificando: de bueno, muy bueno o excelente; a la vez éue en
el nivel de mandos medios la relacién, en el mismo sentido, es
de ocho por cada diez. Los porcentajes restantes se
distribuyen en las categorias regular, malo, y no responde, con

valores poco relevantes en cada una de ellas.

Cuadro No. 3

Calificacién sobre la escogencia de nuevos empleados
(Por niveles)

Niwveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Calificacién sobre la 41 100.0 17 100,0

escogencia de nuevos

empleados

Excelente 10 - 24,4 2 11,8

Muy bueno 15 36,6 ] 29,3

Bueno 5 12;2 7 41,2

Regular 6 14,6 1 5.9

Malo - - 1 5,9
5 12,2 1 5,9

" No responde

La informacién expuesta en el cuadro No. 4 complementa la

calificacidén estipulada en el anterior, porque se refiere a los
criterios de los encuestados con relacién a esa escogencia.’

Siete de cada diez personas de los mandos medios aparecen en

las opciones de Dbueno, muy bueno o excelente. Quienes

califican esa escogencia como buena, unos mencionan que debe
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meiorarse la seleccidn Y otros opinan que deben centralizarse
esas fuﬁciones en un departamento de recursos humanos. En la
categoria excelente se basa la calificacién en: sSe escoge a
los mejores. En la categoria muy bueno, entre otros sobresale:
la consideracién de requisitos de ingreso. A esto se agrega
que en el nivel operativo, poco méds de la mitad manifiesta

criterios similares.

(Y7 I
e
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- Cuadro No. 4

Razones sobre la escogencia de nuevos empleados
(Por niveles) i

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Razones sobre la escogencia 41 100,0 17 100,0

de nuevos empleados

Excelente

Se escoge a los mejores 7 17.1 2 11.8

trabajadores

Muy bueno

Se considera requisitos de in— 11 26,8 3 17,6

greso, preparacién, experien—
cia, capacidades, etc.

Se toma en cuenta recomendaciones - - 1 5,9
de empleados.

Hace falta un departamento de per-— 1 2,4 - -
sonal, md&s seguimiento.

Los resultados han sido buenos - - 1 5,9
Bueno

Debe mejorar la escogencia y 2 4,9 3 17,6
centralizarce en un departamento

de recursos humanos.

Influye capacidad de seleccidn - - 2 11,8
de los jefes.

Regular

No hay adecuada seleccidén, en 7 17.1 - -
ocasiones es por amistad.

Reclutamiento lo hace cada unidad - - 1 5,9
Malo

No se utilizan técnicas adecuadas - - 1 5,g
Otros 4 9.8 - -

No responde 9 21,9 3 17,6
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Segun la informacidn proveniente de las entrevistas en el

nivel gerencial, la labor de reclutamiento y seleccidn es

realizada por las diferentes direcciones de 1la Compafiia. En
primer lugar, se recurre al personal que labora en la
organizacién para verificar si hay alguna persona que pueda

llenar la vacante; si no aparece nadie, entonces se busca
afuera, ya sea por medio de la prensa o de alguna compafiia
consultora. La intencidén es contratar individuos con
proyeccién futura. porque se tiene como politica el desarrollo
del personal en la organizacidn. La forma de escogencia del
empleado operativo busca, en el mismo personal, la
recomendacidén de algun conocido. En mandos medios, el concurso
seria interno, Yy para niveles directivos, generalmente, se
busca una consultoria por ejemplo "Busqueda de Ejecutivos" de
Peat Marwick.

Eéﬂimportante destacar que en la politica corporativa, se
presta mucha atencidén al reclutamiento de personal competente,
por eso las manifestaciones del nivel directivo, en el sentido
de contratar personas con buenas perspectivas hacia el futuro.
Esto hace pensar que el esfuerzo gerencial conlleva una gran
relevancia, y se deduce de la calificacioén expuesta en el
cuadro No. 3. cuando la mayoria de 1§" poblacidén estudiada
manifieéta criterios de bueno, muy bueno o excelente.

Los criterios negativos mencionados, en proporciones‘
insignificantes, deben ser tomados en cuenta para fortalecer y
me jorar los procesos de reclutamiento y seleccidn de persénal,

con vistas no sélo a obtener buenos resultados, sino también a
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garantizar la satisfaccion plena del personal con su
aplicaéién. *
Asimismo, se entiende que 1la funcién de reclutamiento,
seleccidén y contratacién de personal contribuye en un alto
grado a la estabilidad del personal en la organizacidn; ello se
explica porque muchos de los atributos mencionados en la
seccién de caracteristicas socio—demogr&f?cas del personal y en
historia laboral, son resultado de este proceso. Por otra
parte, es importante sefialar que al delegarse esta funcidn en
las distintas direcciones, no existe seguridad absoluta de que
se estén empleando las mejores técnicas Yy criterios, por las

razones ya anotadas.

5.3.4. Induccién de personal:
Se trata de una etapa inicial, que tiene como finalidad

brindarle al individuo una preparacién o conocimiento previo

_sobre la organizacién, puesto de trabajo, grupos formales e

informales, etc. De esta forma, se busca que los empleados de
nuevo ingreso tengan una mejor percepcién de la realidad del
lugar de trabajo; ademds, de gue les permite una rapida
compenefracién con los fines y metas de la institucidén. En el
cuadro No. 5, que se presenta seguidamente, se exponen los

principales aspectos que se informa a los nuevos empleados

cuando inician laborares en la Compafiia.
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. Cuadro No. 5

"Informacién que se brinda a los nuevos empleados
(Por niveles) 5

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
- Abs % Abs %

Informacién gue se brinda
a los nuevos empleados

Caracteristicas del 39 95.1 17 100,0

puesto

Normas de conducta 38 92.6 14 82,3
Horario de trabajo 41 100,0 15 88,2
Vacaciones, feriados, 41. 100,0 14 82,3
dias libres

Programas de capaci- 21 51,2 10 58,8
tacidén

Organizaciones de 24 58,5 9 52,9
trabajadores

NOTA : Los porcentajes exceden al 100,0% porque log

encuestados tenian la posibilidad de indicar desde una
hasta seis alternativas en su respuesta.

Cén relacidén a los datos reflejados en el cuadro., se

“observa que existe una variedad de aspectos considerados en el

momento de introducir en la organizacién a los trabajadores.
Los aspectos mds relevantes seflalados por el personal son:
horarios de trabajo, vacaciones, beneficios, feriados., dias
libres, caracteristicas del puesto, y normas de conducta, entre
otras. .'El conocimiento démostrado sobre esos aspectos es
amplio, ya gque una gran mayoria de la poblacidn estudiada
menciona, en su respuesta, de cuatro a seis elementos.

En estos datos se deduce que la‘aplicacién del proceso de
induccién es homogénea en las distintas secciones de la

Compafifa. Esto se confirma por la similitud de los porcentajes
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indicados por las categorias que conforman el cuadro No. 5, y

esta similitud se observa tanto en el nivel operativo como en
*

el de mandos medios, con excepcién de las dos Ultimas

correspondientes a los indices mds bajos. Estos factores, a la

vez, constituyen una buena fuente de conocimiento para que los

nuevos empleados empiecen a identificarse con los fines de la

organizacidn.

Es conveniente mencionar que este proceso de induccidn, a
gque se ha hecho referencia. corresponde solo a la parte central
de todo el proceso inductivo. Por tanto, el proceso inductivo
debe iniciarse con la actividad de reclutamiento y seleccidén,
y, a partir de ahi, se constituya en el primer paso en 1la
capacitacién de los nuevos trabajadores. En este sentido, el
sefialamiento del tema anterior -—con relacidén a que el proceso
de reglutamiento y seleccidn es llevado a cabo por cada uﬁidad—

% .

es vdlido, en este apartado, porque denota la necesidad de

conscolidar una actividad inductiva de aplicacidén uniforme en

toda la Compafiia.

~

5.3.5. Capacitacién y desarrollo:

Fs funcién de la organizacién establecer programas de
enseffanza y entrenamiento con la finalidad de preparar a las
personas para Ssu puesto o para ocupar un cargo distinto en el
futuro; por esa razén, el planeamiento y la ejecucién, en esta.
drea, vienen a reforzar la congfuencia entre los objetivos de

la compafiia y el desarrollo del empleado.
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" Cuadro No. 6

" Exigten facilidades para el desarrollo laboral
(Por niveles) i

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
: Abs % Abs %

Existen facilidades para 41 100,0 17 100,0

el desarrollo laboral

sS4 31 75.6 15 88,2

No 5 12,2 1 5,9

No responde 5. 12,2 1 5,9

Con base en la respuesta del cuadro No. 6, se aprecia que
poco mds de tres cuartas partes del nivel operativo manifiesta
tener facilidades para su desarrollo en la organizacidn, y, en
el nivel de mandos medios, nueve de cada diez personas.

Lg"capacitacién y los planes de estudio son el principal

medio sefialado para el desarrollo del personal: en el nivel

. operativo, es mencionado por cuatro de cada diez encuestados,

y, en el hivel de mandos medios, por seis de cada diez.
Asimismo, otro grupo, conformado por un 22.2% del nivel
operativo y un 29.4% de los mandos medios, también, se
manifiesta entre las respuéstas positivas; las promociones y
ascensos, por medio de la asociacién solidarista, y segun el
puesto, departamento o nivel educativo. Los demds criterios se
distribuyen de manera poco signiffcativa entre las otras

categorias del cuadro No. 7.
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.Cuadro No. 7

Posibilidades de desarrollo del personal
(Por niveles)

e aun

Niveles

Categorias Operativo Mandog Medios
Abs % Abs %
Posibilidades de desarrollo 41 100.0 17 100.0
del personal
Positivas 22 53,7 15 88,2
Capacitacién y planes 17 41,5 10 58,8
de estudio
Promociones, ascensos 2 4,9 2 11.8
y participacién en la
organizacidn.
Por medio de la asociacidn 1 2,4 - -
solidarista. :
Depende del puesto, departa- 2 4,9 3 17.6
mento, nivel educativo.
Negativas 2 4,9 - -
< .

No hay oportunidad de 2 4,9 - -
surgir

- Otros 2 4,9 -~ -
No responde 15 36.5 2 11,8

Este cuadro muestra un personal consciente de las
posibilidades de desarrollo que tiene en -la organizacién, y de
las alternativas gque intervienen en el proceso. Por otra
parte, en opinién de los entrevistados del nivel directivo la.
capacitacién y el entrenamiento se' brindan en todos 1los
niveles, desde gerentes y supervisores hasta los operarios en

la planta. Existen férmulas de manufactura sobre la manera de
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fabricar los distintos productos, ocasionalmente, se imparten
cursos, hay boletines informativos sobre objetivos, logros,
etc.; asi como revistas que informan sobre las actividades de
la corporacién en general.

Para efectos de financiamiento de estudios, se aplica una
politica que estipula la cancelacién del 75% por parte de la
Compafiia y el 25% lo cancela el empleado. En este sentido, se
considera si los estudios por financiar ' corresponden al drea
del trabajo del interesado. Ademds, en el caso de dque la
Compafiia sea la interesada en }a capacitacién de la persona,
aquella se hace cargo de costearle esos cursos. Con respecto a
eso Ultimo, existe un programa de capacitacidén, coordinado por
la casa matriz en el cual participan mandos medios vy
directivos; este programa se realiza de acuerdo a una revisidn
anual que hace la direccidén general, con el fin de determinar

quiénés son los mds indicados para asistir a los cursos vy

‘seminarios disponibles.

Se manifiesta que a nivel operativo predomina una

capacitacidén técnica vinculada directamente con los puestos de

trabajo: mientras que, en los otros niveles, existe un mayor

apoyo enfocado a una gran variedad de campos como: farmacia.

administracidén, contabilidad, computacién, inglés, etc. Estos

entrevistados externan el criterio de que la capacitacidén vy

entrenamiento deben ir acompafiados de la concientizacion del
personal, porque algunos individuos, una vez que son
capacitados, se van de la Compafifa. Asimismo. se considera que

la estabilidad laboral es un obstaculo para la carrera
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administrativa, pues la gente logra considerables potenciales
de desarrollo:; pero, en cierto momento, no pueden pasar mds
alld del puesto gue ocupan. ¥

En términos generales, los entrevistados del nivel
directivo opinan que la responsabilidad sobre este aspecto
corresponde a los jefes de departamento y directores de drea; y
estos deben revisar constantemente las necesidades respectivas
de los trabajadores a su cargo.

Alrededor de $ 40.000,00 (aproximadamente ¢ 5 millones), es
la -inversidén anual en esta drea.

Esta informacidén permite establecer que la capacitacidén y
el entrenamiento de los trabajadores es un aspecto estructurado
sobre la base de tres elementos importantes:

1) La pelitica de financiamiento de estudios y el

programa de capacitacién de la casa matriz.

22’ Las necesidades de los puestos de la organizacién.

3) La propia autorrealizacidn de guienes los ocupan.

Aunqgue esos tres elementos no obedecen a una verdadera
planificacién de dicha funcién en un mediano y largo plazo, a
nivel local, si constituyen un elemento muy positivo para
motivar al personal de la Compafifa. Esos elementos se derivan
del plangamiento corporativo. Es posibLe gue la labor rea-
lizada en el reclutamiento y seleccién, orientada hacia el
escogimiento de individuos con un grado muy elevado de

preparacién y experiencia, y por ende,  con un alto potencial de

desarrollo; sea también, un elemento determinante de la

capacitacién y el desarrollo.
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Por lo tanto, se ipsiste, en que los elementos expresados
en el .parrafo precedente, se deben incluir en un planeamiento
adecuado de esta labor, en el mediano y largo plazo. Sin duda
esta funcién debe velar porque las personas, que trabajan en la
Compafiia, desarrollen cada vez mejor las aptitudes y actitudes
demandadas por los cargos ocupados. Esta planificacidén tiene
gue sustentarse en dos factores importantes: el primero, se
refiere a un exhaustivo examen de las "~necesidades de los
cargos. ya que, en algunos momentos, parece que se "capacita
por capacitar'; de ello se deriva la dificultad que tienen los
empleados para desarrollarse en la organizacidn. El segundo
factor se refiere a la estrecha relacidn que debe existir entre
esta funcién y el reclutamiento y seleccidén. en el sentido de
ampliar las perspectivas del crecimiento para el personal, a la

vez, que se obtiene un mejor aprovechamiento de los recursos

human¢s disponibles.

5.3.6. Sistemas de remuneracién:

Es necesario, para la Compafiia, un buen sistema de
administraéién de sueldos y salarios, porgue en la consecucidn
de sus objetivos contribuye a tener una fuerza productiva y
estable en un ambiente laporal gatisfactorio. Es relevante
considerar el avance de las profesiones,”puestos, asi como los
cambios econdémicos, sociales y tecnoldégicos que afectan de una
u otra forma a la poblacidén y, por ende, constituyen elementos’
que inciden en la fijacién de las remuheraciones.

De acuerdo con el cuadro No. 1, mostrado en la seccidén de

caracteristicas socio—demogrdficas del personal (pdgina 101),
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el aspecto salarial en Merck es alto; eilo se explica por la
elevada concentracién de personal que devenga ingresos entre
los 940.000,00 vy ¢200.000,0Q mensuales. En particular,jien el
nivel operativo, el salario menor es de ¢22.000,00 y el mayor
de $104.000,00; se obtiene un promedio de ¢43.200,00 al mes,
mientras que en el nivel de mandos medios los salarios extremos
son de ©49.200,00 y ©410.000,00. respectivamente, y el promedio
es de ¢141.500.00 mensuales. Respecto @al nivel de mandos
medios, el salario inferior corresponde a un puesto de
asistente, porque, al pasar las encuestas, éste sustituia el
encargado de departamento, quien estaba de vacaciones. Ademds.
estog datos tenian wvigencia para el afio 1991 porque.
obviamente. en las nuevas fijaciones establecidas a partir de
enero de 1992 varian esos promedios.

Por otra parte., el cuadro No. 33, ubicado en la seccidn:
satisﬁhccién en el trabajo (pdgina 197), demuestra que la
mayoria del personal esta satisfecho o muy satisfecho con el
ingreso mensual que recibe. A la vez., en el punto sobre
incentivos, prestaciones y servicios, se consideran las
garantias salariales como un beneficic muy positivo para los
empleados. y que reafirma esos rangos de satisfaccidn.

Los informantes del nivél gerencial confirman la existencia
de buenés salarios y se refieren a la ubicacién de la Compafiia
en el tercer rango de la escala salarial emitida, cada afio, por
la consultoria Peat Marwick. | Estoe implica una posicién

ventajosa con vrespecto a otras empresas similares, pues los

salarios se encuentran por encima del valor promedio de
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mercado, por consiguiente se encuentra en un nivel competitivo
en este campo. . La fijacién de 1los salarios cdnsidera,’
anualmente, la escala salarial mencionada; asi com® los

resultados de una evaluacién del desempefio, generalmente,

realizada en el mes de noviembre, para fundamentar los cambios

a partir del primero de enero del siguiente afio.

También, a nivel gerencial., se hace hincapié¢ en la
existencia de una serie de factores’ positivos de la
organizacién y se palpa un alto grado de satisfaccién en los
trabajadores. Sin embargo, es importante mencionar que,
algunos de estos informantes, expresan la exXxistencia de
factores negativos en los procedimientos utilizados para la
fijacién de salarios, aunque al final se traduzcan en buenas
remuneraciones para los empleados. En este sentido, se recalca
que la evaluacién llevada a cabo, en la organizacién, no valora
adecugdamente los elementos estipulados en los formularios
diseflados para tal efecto, situacién molesta para los
trabajadores, quienes llegan a sentir que no se estén
considerando los méritos en la ejecucidon de las distintas
labores. Asimizmo. afirman estos entrevistados, que se le da
prioridad a la encuesta de Peat Marwick, y por ende presta una
mayor atencion a: la ~ inflacidén, costo de wvida, etc.
Finalmente, se sefiala la conveniencia de que exista un
funcionario dedicado especificamente a esta labor en vista de
la cantidad de personal. Ademds, bor 1os mismos procedimientos

que implica esa tarea, resulta dificultosa para la direccidn

general.
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En este punto, de - acuerde con lo planteado hasta el
momento, se observa un alto nivel " salarial que junté con los
incentivos, prestaciones VY servicios de que se hablarg mas
adelante, conforman una compensacioén, suficientemente favo-—
rable, como para asegurar en buena medida la permanencia del
personal en la organizacién. Por otra parte, con esta fijacidn
salarial, al traducirse en buenas remuneraciones monetarias, el
personal pierde de vista los aspectos nedativos mencionados en
el anterior péarrafo. Esta situacidén se explica por la crisis
econémica del pais y gque conlleva a dar una mayor importancia
al aspecto remunerativo, en términos cuantitativos. Por eso se
insiste en que una de las necesidades primordiales de la
Compafiia, en el campo de la administracidén de recursos humanos,
es fortalecer el proceso de fijaciones salariales, con base en
un enfoque integral que comprenda el andlisis y clasificacién
de pu§5tos, la evaluacién del désempeﬁo Y la escala salarial
mencionada. Fsto con el fin de entremezclar, armoniosamente,
las incidencias econémicas con los méritos hechos por el
personal, en su funcidén, Yy con ello, obtener la mayor equidad
posible en el establecimiento de sueldos y salarios con
respecto a las tareas VY responsabilidades asignadas para cada

puesto, - ‘ necesidades de los empleados;  y capacidad de 1la

organizacién.

5.3.7. Otros beneficios: ' ,
El conjunto de beneficios que la Compafifa brinda a sus
empleados constituye un medio util para crear un ambiente

satisfactorio, donde el personal pueda desenvolverse,
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adecuadamente. Este aspecto se refiere a una serie de

beneficios sociales, econdémicos,  culturales, deportivos
recreativos, etc.; los cuales junto con el aspecto salarial
conforman una retribucién suficientemente atractiva como para
garantizar la permanencia de los individuos en condiciones que,
a su vez, sean favorables para la organizacién.

La exposicidn, en este apartado. enfoca en primera
instancia la respuesta de los encuestados con respecto a si la
Compafiia ofrece beneficios e incentivos a su personal y cudles
son. Posteriormente, se comenta la opinién del personal con
respecto a su satisfaccién sobre esos beneficios e incentivos.
En el cuadro No. 8, nueve de cada diez de los informantes del
nivel operativo y la totalidad de los mandos medios manifiestan
que la Compafifa si ofrece beneficios e incentivos a sus
trabajadores.

;. Cuadro No, 8

Se ofrece beneficios e incentivos al persocnal
(Por niveles)

Niwveles

~

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs % :

Se ofrece beneficios e .41 100,0 17 100.0

incentivaos al personal .

S1 36 87.8 17 100,0

NO 2 4;9 - -

No resgponde 3
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Los beneficios mas importantes que seflalan los encuestados,
segun €l cuadro No. 9 corresponden a: asociacién solidarista,
comédor subsidiado, buen _trato y garantias econdémicas,
préstamos vy facilidades para estudios, reconocimientos,
felicitaciones, regalos, servicio médico, seguro de vida, plan
de acciones de la Compafifa, bonos para los empieados sobre las

ganancias.
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_Cuadro No. 9

Tipos de beneficios e incentivos
(Por niveles)

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs T %

Tipos de beneficios e 41 100.0 17 100.0

incentivos

Asociacisn Solidarista, 16 39,0 6 35,3

soda subsidiada.

Buen trato y garantias eco- 12 29,2 5 29.4
némicas (salario, vacaciones

superiores a la ley, inca-—

pacidades por antigiiedad).

Préstamos, facilidades para 7 17,0 8 47,0
estudio

Reconocimientos, felicita- 4 9.7 7 41,2
ciones, regalos, etc.

Servicio médico, seguro 5 12,2 5 29.4
de vida

Plan ae acciones de la 3 12,2 3 17.6
Compafiia.

Otras respuestas 2 4,9 2 11.8
No responde 8 19,5 9 52,9
NOTA: La sumatoria de los porcentajes no cierran en el

100,0% porque los encuestados consideraron mds de un
factor en su respuesta.

De ébuerdo con los datos revelados pb; el cuadro No. 10, en
el nivel operativo, ocho de cada diez encuestados manifiestan
encontrarse satisfechos o muy satisfechos con respecto a esos
beneficios e incentivos; mientras qﬁe en el nivel de mandos

medios, se expresa la misma situacidn en una relacidén de nueve

a diez.
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- Cuadro No. 10

Opinién sobre los beneficios e incentivos
(Por niveles) >

Niwveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Opinidén sobre beneficios 41 100.0 17 100.0
e incentivos

Muy satisfecho 19 46,3 6 35,3
Satisfecho 16 39,1 10 58,8
Insatisfecho 1. 2,4 1 5,9
No responde 5 12,2 - -

Con base en la informacién de los tres cuadros mencionados,
se denota un esfuerzo constante de la organizacidén por ofrecer
un paquete de Dbeneficios e incentivos, que contribuya al

bienedtar del trabajador. Al mismo tiempo, se percibe que

“dicha labor va bien encaminada por los rangos de satisfaccidn

. expuestos por el personal. Lo anterior, se reafirma cuando los

entrevistados del nivel gerencial, expresan que la finalidad de
ofrecer esos beneficios e incentivos radica en buscar una mayor
identificacién del personal, que viene a beneficiar tanto a los
trabajadéres como a la orgénizacién en si. Se da énfasis a la
preocupacién de la Compafifa porque los empleados tengan un buen
equipo de trabajo y todas las herramientas que necesiten para-
cumplir a cabalidad con su labor. Asimismo, en este nivel, se

recalca la- importancia de los siguientes beneficios: opcién

de compra de acciones, buenos salarios, financiamiento de
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estudios, reconocimientqs por antigiiedad,. fiestas para los
empleados y para sus hijos, vy los aspectos que atiende la
asociacién solidarista: préstamos, servicio social, compras
diversas, etc. Por otro lado, se refiere a la existencia de
beneficios, segun la posicidn 'del empleado, por ejemplo:
financiémiento de vehiculo para visitadores médicos. cursos de

capacitacién en el extranjero para mandos medios y directivos.
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En resumen, este 'paquete de benefﬁcios e incentivos
constituye un elemento proveedor Adel clima positivo, que
contribuye a la permanencia satisfactoria de los empleados en
Merck. Se nota, que el mismo tiene muchas ventajas que
justifican la estabilidad laboral del personal en la
organizacién ya que complementa muy significativamente el

aspecto salarial.

5.3.8. Comunicagién:

La comunicacién, vya sea formal o informal, ascendente o
descendente, es imprescindible para la buena marcha de la
organizacién. pues de ella depende que los objetivos se
transmitan, adecuadamente, para lograr los resultados
esperados. El cuadro No. 11 rescata la opinidén del trabajador
sobre la existencia de personal encargado de este procesc en la
Compaﬁ}a. Fn ese cuadro, se observa gue cinco de cada diez de

~

los informantes, del nivel operativo, manifiestan que si existe

personal responsable de la comunicacién. y siete de cada diez

- encuestados. en el nivel de mandos medios, responde lo mismo.

~
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Cuadro No. 11

Existe personal encargado de la comunicacidén
(Por niveles) .

Niwveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % . Abs %

Existe personal encargado 41 100.0 17 100,0

de la comunicacién

S1 22 53,7 12 70,6

No 11 26,8 4 23,5

Nolresponde 8- 19,5 1 5,9

Personal encargado 41 100.0 17 100.,0

de la comunicacién

Directores, Gerentes, 19 46,4 12 70.5

Supervisores

Otros, comité de ' 3 7,2 - -

seguridad

No regponde 19 . 46.4 5 29,5

También, tanto en el nivel de mandos medios como en el

nivel operativo, un porcentaje, equivalente a una cuarta parte,

opina gque no lo existe, el resto de encuestados no responde la
pregunta. Ademds, la mayor concentracién, en ambos niveles,
expresa ‘que las personas encargadas de la comunicacién son los
directofes, gerentes, supervisores e incluso se menciona el

comité de seguridad.

Esto permite visualizar un panorama donde la comunicacién
fluye, prioritariamente. por 1los canales formales de la

estructura organizacional; ya que no se detecta la existencia

de algun otro canal que suministre una retroalimentacidn



€

£,

constante por parte

Compafiia.

-

T

dey

personal hacia

la direccidn

de

.

>
3

[\

la




Grafico No. 6
Personal encargado de la comunicacion

80"
704"
60"
50
A0
30"
20+
104"

Forcentaje

Q.

Categorias

1 M. medios

Operativo

Fuente : Cuadro No. 11



§_‘=

144

Por otra parte, tanto en el nivel gérencial como en el
nivel de mandos medios, se cuestiond el funcionamiento de la
comunicacién, que se aprecia por medio de la calificacion de
las siguientes relaciones: Gerencia General-Otras Gerencias,
Gerencia General-Jefaturas, Gerencia General-Empleados, Otras
Gerencias-Jefaturas, y Jefaturas—Empleados. Segin los cuadros

No. 12 y 13.

o
E ]
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. Cuadro No., 12

Relaciones de comunicacién de la Gerencia General
(Por niveles) ‘

Niwveles

Categorias Mandos Medios Directivo
: Abs % Abs %
Gerencia General - 17 100,0 6 100.,0

Otras Gerencias

Excelente 2 11.8 1 16,6
Muy bueno 8 47,1 3 50,0
Buena 4 23.5 1 16,7
Regular - - 1 16,7
No responde 3 17,6 - -
Gerencia General - Jefaturas 17 100.0 6 100,0
Excelente 1 3,9 1 16,6
Muy buena 7 41,2 2 33.4
Buena 5 29.4 3 50,0
Regular 1 5.9 - -
No responde 3 17.6 - -
Gerencia General — Empleados 17 100,0 6 100,0
Exceldnte - - 1 16,6
Muy buena 7 41,2 1 16,6
Buena 4 23;5 4 66,8
Regular 2 11.8 - -
No responde 3 17.6 - -
NOTA : Esta informacion se consulté solo en los niveles

gerencia y de mandos medios.

En el nivel directivo ‘se destaca la calificacidén de esas
categorias entre los criterios de bueno, muy bueno y excelente;
y sélo un entrevistado manifiestg que la comunicacidén entre la.
gerencia general Yy otras gerencias es regular. Por su parte,

las respuestas de los mandos medios se distribuyen en términos

muy similares, Yy los porcentajes de los rangos malo, regular y
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no responde, contemplan porcentajes poco relevantes.
Cuadro No. 13

Otras relaciones de comunicacién
(Por niveles)

Niwveles

Categorias - Mandos Medios Directivo
Abs % Abs %
Otras gerencias - Jefaturas 17 100.0 6 100.0
Excelente 1 5.9 1 16,6
Muy bueno 8 47,1 2 33.4
Buena 4 23,95 3 50,0
Regular 1 5,9 - -
No responde 3 17.6 - -
Jefaturas — Empleados 17 100,0 6 100,0
Excelente 1 3.9 1 16,6
Muy buena 10 58,8 3 50,0
Buena 4 23,5 2 33,4
2 11.8 - -

No responde

NOTA: - Al igual que en el cuadro anterior, esta informacién
' “ fue consultada Unicamente en estos dos niveles.

Con respecto a los alcances de la comunicacion, la mayoria
de los mandos directivos considera que se obtiene un mayor
rendimientb e identificacién del personal, y aportan algunas
razones: el logro de objetivos, la ejecucién de planes de
accién vy politicas corporativas, el lograr eficiencia vy
productividad en las acti&idades, y que existe wuna buena
comunicacién ascendente y descendente. Se manifiesta, también,
una administraciéon de la informacién confidencial en cierto
nivel; y, ademds, se debe respetar mds los niveles y lineas de

mando para garantizar una mayor comunicacion.
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En opinién de los entrevistados, siempre en el nivel
gerencial, se hace hincapié en una serie de mecanismos
utilizados, para transmitir los mensajes entre los distintos
niveles de la estructura organizacional. Existen pizarras,
memorandos, frecuentemente, hay reuniones de directores vy
supervisores, y de supervisores con sus subordinados. Todo eso
se lleva a cabo mediante comunicaciones escritas, el resto de
los canales son informales. Un aspecto muy importante de este
proceso de comunicacién son las reuniones ‘cara a cara' que se
realizan una vez por afio, para conocer el sentir del personal,
si estd contento, gué les hace falta o molesta, etc. También.
los aspectos importantes son comunicados por el director
gerente, en reuniones que se llevan a cabo en el comedor, y en
la fiesta de Navidad se manifiesta. al personal, si 1lo
ohjetivos fueron alcanzados o no.

ogfo aspecto relevante que expresan los entrevistados del
nivel directivo, trata de una mejoria en las relaciones
internas de la organizacién, debido a que se siente algunas
deficiencias al enfocar el aspecto humano de la relacidn
laboral. Se manifiesta la desconfianza del personal hacia los
directores, cuando se trata de resolver algin problema que les
aqueja. . Asimismo, se duda de que los resultados de las
reuniones ‘'cara a cara" sean los mejores ya que muchos
trabajadores no expresan sus inquietudes por algun temor,,
inseguridad, o simplemente porquelno se les motiva para exponer
sus puntos de vista. Ademds. resaltan los beneficios de la

labor que pudiera desarrollar una persona especialista en
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recursos humanos, Yya que se administraria, en forma apropiada.
los recursos disponibles en este campo.

De esta informacidén se _desprende que la direccién :de la
Compafifa dispone de una serie de elementos favorables para
llevar a cabo un Dbuen sistema de comunicacién, que debe
funcionar acorde con las necesidades de los diferentes niveles

de la estructura organizacional.

Se denota que existe md&s comunicacién descendente que
ascendente; esta ultima es poca y. ademds llega informalmente:
en .este aspecto, la Compafifa deberia revisar los procedimientos
comunticativos en su interior, que implicaria fortalecer las
relaciones laborales y un clima organizacional mds armonioso.
No se detecta la existencia de un sistema de informacidn
gerencial formal, que le permita al personal de Vtodos los
niveles expresar situaciones particulares o integrales sobre
las céhles deba intervenir la direccidn general:; esto ultimo,
como se verd mds adelante, en el tema de proceso disciplinario,
se reafirma al encontrar que no existe un procedimiento de
quejas que. permita a los directores retroalimentarse con la
critica emitida., por el personal sobre su actuacidn. Sin
embargo, se debe tomar en cuenta que a nivel operativo, nueve
de cada ,diez encuestados afirman tener la posibilidad de hacer
sugerencias o recomendaciones sobre asuntos relacionados con el
trabajo. procedimientos o aspectos generales de la Compaififa.
Esto manifiesta, sin duda alguna,'que-existen bases suficientes

como para establecer un sistema de retroalimentacidn adecuado,

que contribuya a que los mandos directivos obtengan informacion



({ Y]

e

149

util, para mejorar la gestién administrativa general; a la vez,
el persdnal se sentird motivado porque se consideran sus
aportes. N

Es importante destacar con base en los datos expuestos, que
se denota una_constante preocupacién del nivel gerencial, por
establecer mecanismos que conlleven a una mejor comunicacién
con el personal. Ello es patente porque existe una actitud
positiva del nivel directivo de dotar "canales formales e
informales con dicho propésito. En 1lo que se refiere a las
reuniones "cara & cara', es un buen intento para lograr ese
cometido: sin embargo, éste no es Dbien aprovechado por el
personal. ya que el mismo no responde en la forma esperada al
aplicar el mecanismo. Posiblemente, las razones de que ocurra
eso se deba a elementos propios de la idiosincrasia
costarricense insertos en la cultura organizacional de 1la
Compa&ﬁa; es asi, como el comportamiento del personal se
muestra reacio a la participacién en publico, actitud tipica en
cualquier tipo de reunién, en muchas de las instituciones
publicas o, privadas del pais.

Finalmente, se destaca en un grado menor, el seflalamiento,

de aspectos negativos en la comunicacién. Ello se debe a que

los encargados del proceso, por la funcidén de su cargo oficial,

descuidan la importancia de las relaciones humanas. Esto

obliga a fortalecer la gestidén de recursos humanos en este

campo, pues en la medida en que se :consolide un buen proceso

comunicativo, se obtendrd un ambiente satisfactorio completo,

para que el esfuerzo del personal, se traduzca en resultados




aun mds positivos para Merck.

5.3.9. " Evaluacidén del desempefio: |

La evaluacién del desempefio se refiere al medio que ugiliza
la direcciédn general de la Compafiia, para conocer el
rendimiento del personal durante un periodo determinado, con la
finalidad de tomar decisiones de proyeccién futura. En la
Compafiia, se evalua a los empleados una vez al afio y se toma en
cuenta diferentes d&reas de rendimiento como: aprendizaje,
relaciones interpersonales, rendimiento laboral, etc.; esta
evaluacién se utiliza como pardmetro a la hora de establecer
nuevos salarios. Ademds, en el caso de los trabajadores
nuevos, se les hace una evaluacidén a los tres meses de haber
ingresado a la Compafifa, para ver si han asimilado las tareas y
responsabilidades del cargo respectivo.

Enﬁel nivel directivo, existe el criterio de que 1los
formuférios utilizados, para lleQar a cabo esa evaluacién, no
son los mds adecuados. Se consideran las férmulas muy rigidas,
para calificar y dificiles de interpretar. Asimismo, se

~

cuestiona la revisién de salarios, con base en dicha
evaluacién, pues no se toma en cuenta la Dbuena labor. Por

consiguiente, se adopta una posicién de indiferencia con

respectd'a la evaluacién, y se recalca que la fijacidén de

éstos no es por méritos, sino por costo de vida. El punto de

la revisidén de salarios es motivo de malestar en 1los

trabajadores tanto de los subordinados como de los encargados

de la calificacién. Al respecto un entrevistado declara:
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",...de qué sirve decirle a una persona trabajé
mediocremente o trabajé excelentemente, cuando se sabe
que en cualquiera de los dos casos le va a venir el

mismo salario". |
Por otra parte, siempre, en opinidén de estos entreviséados,
se indica que el tratamiento e las quejas sobre aumentos
salariales, tampoco es el mejor pues la labor de la direccidn

general no tiene el enfoque de un especialista en vrecursos

~ humanos. Por tanto. las soluciones que se dan, en algunos

casos, no satisfacen al personal. En sintesis, estos
entrevistados insisten en que la evaluacién debe ser mejor
valorada, y debe darse una revision de foérmulas, politicas e
incluso se recomienda llevar a cabo el proceso dos veces al

afio.

El aspecto de la evaluacidén del desempefio, de acuerdo con
lo expuesto. es uno de 1los principales puntos que debe
fortalecerse en el sistema de administracidén de recursos
humangs, en Merck. Esto se deduce, del seflalamiento que se
hace sobre las deficiencias de los formularios debido a que los
mismos tienen estrecha relacién con los procedimientos vy
politicas establecidas al respecto. Por eso es importante
mencionar. también, que este proceso debe ir enfocado a lograr
aumentos salariales acordes con el . desempefio de los
trabajadores en la organizacién , ¥y asi eévitar la desmotivacidn
mencionada. Ademds, esta evaluacién constituye un instrumento

muy valioso para la toma de decisiones en lo concerniente &

capacitacién, promociones, ascensos, etc.
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5.3.10. Proceso disciplinario:

La disciplina, para Merck Sharp & Dohme, es un médio atil
que contribuye a obtener una mejor calidad en los proceéos de
trabajo y el mayor rendimiento de los trabajadores. Por esta
razén, la importancia que se da al establecimiento de una serie
de sistemas en procura de mantener la armonia laboral y, por
ende, lograr las metas y objetivos propuestos. En el cuadro
No. 14, se presentan algunos pardmetros .sobre la forma de
ejecutar dicho proceso, con la finalidad de analizar 1la

situacién de la Compafiia.



.Cuadro No.

14

Algunos aspectos disciplinarios
(Por niveles)

153

Niwveles

Ne re@p@nde

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %
Se consideran los motivos 41 100.0 17 100.0
que originan las faltas
Sq 35 85.4 16 94,1
No responde 6 14,6 1 5,9
Forma de amonestar la 41 100,0 17 100,0
falta cometida por primera
vez
Solo verbal 11 26,8 11 64,7
Verbal en publico 2 4,9 - -
Verbal en privado 19 46,4 5 29.4
Escrito 4 9,7 - -
No reébonde 5 12,2 1 5,9
Tiempo que dura en llegar 41 100,90 17 100.0
la amonestacién cuando es
por escrito
Un dia 20 48,8 15 88,2
Una semana 1 2,4 1 5,9
No responde 20 48,8 1 5.9
Existencia de un proce- 41 100.0 17 100,0
dimiento para quejas
5S4 8 19,5 3 17,6
No 21 31,2 13 76,95
12 29,3 1 5,9
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Con relacién al primer punto, la gran mayoria del personal
encuestado, aproximadamente nueve de cada diez, tanto en el
nivel operativo, como éen el de mandos medios, opinan que cuando
una persona comete alguna falta, se consideran los origenes de
la causa. Con respecto al tratamiento de esas faltas un grupo
conformado por el 46.4% del nivel operativo, y el 29.4% de los
mandos medios, expresan que generalmente se da una amonestacioén
verbal en privado, y una cuarta parte del nivel operativo y mds
de dos cuartas partes de mandos medios, contestaron gque era
verbal sin especificar si en pab}ico o privado. Si se trata de
una amonestacién por escrito casi la mitad del nivel operativo
y nueve de cada diez de los mandos medios estiman que la misma
se da en el lapso de una semana. Al manifestarse sobre la
existencia de un procedimiento formal para quejas, en el nivel
operativo. poco mds de dos cuartas partes niega su existencia;
Yy treél cuartas partes de los mandos medios opinan en el mismo
sentido.

Al considerarse los motivos gque originan una falta, se da
en la prdctica un mecanismo atenuante de la indisciplina por
medio del cual se evita un tratamiento riguroso, que conlleve
malestar para el personal. Con respecto al tiempo que dura en
llegar upna amonestacién escrita, ese periodo es suficiente como
para que dicha amonestacién tenga su efecto en un corto plazo.
Al no existir un procedimiento formal de quejas, se pierde una
fuente de retroalimentacién muy vdliosa para los directores, ya

que ésta seria la via mds confiable para tratar asuntos

conflictivos.
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Grafico No. 7
Existe un procedimiento de quejas
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Fuente : Guadro No. 14
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Conviene mencionar el sefifalamiento especi{fico de los mandos
medios con respecto a la importancia de la disciplina, porgue
consideran que contribuye a mantener la armonia entré los
trabajadores Y el patrono; a mejorar la calidad y el
rendimiento, a obtener prestigio, ¥y a la consecucidén de metas y
objetivos organizacionales. Esos criterios son reafirmados por
las opiniones provenientes del nivel directivo; al mismo
tiempo, se destaca el papel que juega el regiamento interno de
trabajo y las politicas de recursos humanos, el cédigo de ética
de la corporacién.

De acuerdo con lo expuesto, se detecta la existencia de
mecanismos y prdcticas que, en su conjunto, conforman una
herramienta util para la accidén disciplinaria en la Compafiia,
que da por resultado un ambiente de trabajo satisfactorio. En
este sentido, es conveniente destacar el establecimiento de un
sisteég formal de quejas, cuya finalidad sea conocer aspectos
que afecten, negativa y positivamente, a los trabajadores.
Sobre esta base, es preciso insistir en dotar al proceso
disciplina}io de un constante enfoque preventivo, sustentado

sobre una base sélida de capacitacién para el personal y no

como un instrumento para corregir errores e imponer castigos.

& -

5.3.11.. Registros y controles:

ge refiere a aquellos procedimientos o trdmites originados
por la funcién de administracidén de , recursos humanos, que le.
permite a la gerencia controlar una serie de aspectos tales
como: dias trabajados, horas, incapacidades, salarios,

aumentos, acciones de personal, memordndumes, control de cursos
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impartidos, etc. De acuerdo con la opinién de los
entrevistados del nivel directivo, .al delegar 1la Compafifa la
administracion de recursos humanos en las distintas
direcciones, los registros y controles son llevados por los
responsables de dirigir y supervisar el personal. Es asi como
la documentacidn se centraliza, principalmente. en la
secretaria de 1la direccidén general, ¥y en los encargados de
departamento. Estos ultimos llevan expedientes de personal

donde controlan llegadas tardias, incapacidades., rendimientos,

felicitaciones, etc.: 1los cuales se producen en la actividad
propia de cada seccidn. La secretaria de la gerencia general
lleva control de vacaciones, incapacidades, reportes de

salarios. revisién de acciones de personal. correspondencia del
personal, informes de seguro de vida Yy médico. Ademds. le
corresponde actualizar anualmente. la lista del personal con

los n@évos salarios. lleva los vreportes de evaluacidén del

desempefio, etc.

Se manifiesta que la cantidad del personal incide en que la
labor., en .este campo, se torne un tanto engorrosa: sobre todo.
para la secretaria de la gerencia general. porque ella no solo
atiende asuntos de personal, sinc también de su cargo y. en
ocasiones. para cumplir con ambas debe trabajar tiempo extra o
desatender unas funciones para darle prioridad a otras.

De lo expuesto, se desprende que el recargo generado por la,
actividad de administraciodn de‘ recursos humanos, en las
diferentes direcciones de la organizacidn. es de tipo

operativo. Esto por cuanto la labor desplegada por los



distintos encargados de. drea, asi como por la secretaria
ejecutiva de la direccién general comprende en una mayor
proporcién, los trdmites VY controles por el numeno de
trabajadores que abarca. Asimismo, seria conveniente uniformar
criterios para obtener un mejor aprovechamiento de los sistemas
computadorizados; pues ello implicaria una mayor agilidad en el
manejo de la informacién concerniente al campo de recursos

humanos en la Compafiia.

5.3.12. Seguridad e Higiene Ocupacional:

La finélidad de esta drea consiste en lograr el bienestar
fisico, mental vy social del trabajador en su desenvolvimiento
laboral; por este motivo, el ambiente de trabajo debe reunir
éptimas condiciones gue contribuyan a la prevencién de
accidentes y enfermedades. Los cuadros Nos. 15, 16 y 17
ilustggn la situacidén de la Compafifa de acuerdo con las
respugétas del personal a las vpreguntas incluidas en los
cuestionarios. En primer término. se hace referencia al
conocimiento sobre las medidas de seguridad e higiene
ocupacionai que ofrece la Compafila a su personal. Luego, se
analiza la respuesta en el sentide de si las mismas son © no
adecuadas. For ultimo. &se adiciona las razones, emitidas por
el persdﬁal, para sustentar sus criterf&s en lo referente al
tema anterior.

Segin los datos expuestos por el cuadro No. 15, existe una
amplia gama de medidas de seguridad'e higiene que contribuyen
al bienestar de la fuerza laboral en la organizacion. Lo

anterior resulta evidente porque el personal, tanto del nivel
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operativo como de los mandos medios, manifﬁestan un alto nivel
de conocimiento sobre dichas medidas. Se hace hincapié en
aspectos de condiciones adecuadas del ambiente labhoral,
educacién vy concientizacién del trabajador, mantenimiento
preventivo y correctivo de instalaciones y equipo., equipo de

proteccién, y exdmenes preventivos, entre otros.
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- Cuadro No. 15

Medidas de seguridad e higiene ocupacional
(Por niveles) ¥

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios

Abs % Abs %

Medidas de seguridad e higiene
ocupacional

Adecuadas condiciones del medio 38 92,6 7 41,0
medio ambiente, instalacio-— :
nes limpias y aseadas.

Educacién y concientizacién del 36 87.8 13 76,5
trabajador por medio de charlas °

programas preventivos, pelicu-

las, folletos.

Mantenimiento preventivo y corregc 35 85.3 3 17,6
tivo de instalaciones y equipo.

Equipo de proteccién para el 35 85,3 10 58,8
empleado, uniformes.

Exdmenes preventivos (salud, 31 75,6 2 11.8
oido, setc.). :

Extintores de incendios, alarmas - - 6 35,3

y zonas de seguridad, escaleras
de emergencia.

Supervisién y normas de la 3 7.3 2 11.8
casa matriz

Comité de seguridad para emergen- - - 3 17,6
cias, simulacros de incendio
y desastres

Otras réspuestas - - 4 23,5
No regponde 1 2,4 - =
NOTA: Los porcentajes sobrepasan: el 100,0% porque los

entrevistados tenfan la posibilidad de indicar mds de
una alternativa.



Con relacién a la informacidén del cuadro No. 16, la gran
mayoria del personal, conformada por ocho de cada diez
trabajadores en los dos niveles, responde que las medidas de
seguridad e higiene ocupacional son las mas adecuadas a las
necesidades de la Compafiia; el resto de los encuestados se
distribuyen en los rangos de no y no responde.

Cuadro No. 16

Son adecuadas esas medidas de seguridad e higiene ocupacional
(Por niveles)

Niwveles

Categorias Ogérativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Son adecuadas esas medidas 41 100.0 17 100.,0

de seguridad e higiene

ocupacional

51 33 80,5 14 82,3

No 6 14,6 1 5.9
1.8

No responde 2 4,9 2 1

N

.

Las razones emitidas por los encuestados, de acuerdo con el
cuadro No. 17, confirman los datos estipulados en el cuadro
anterior, bues dejan entrever una actitud muy positiva por
parte de la direccién, en procura de crear las mejores
condiciones higiénicas. _~ En términos generales, las
manifestgciones de los encuestados giraﬂ; practicamente, sobre
los mismos aspectos indicados en el cuadro No. 15. Sin
embargo, cabe destacar que en el cuadro No. 17, se le da mayor“

relevancia a la naturaleza de la Compafiia y a la normativa de

la casa matriz, que en el cuadro No. 15. Esto permite

determinar que la actividad desarrollada, en el drea especifica
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de salud ocupacional, obedece también a directrices
corporativas establecidas con la finalidad de garantizar las
mejores condiciones, para la fabricacion de los productos

farmacéuticos, quimicos y veterinarios.

Iy
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Cuadro No. 17

163

Razenes gobre sl son adecuadas lag medidas de seguridad e

higiene

(Por niveles)

Niwveles

2

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Razones 41 100.0 17 100.0

Positivas 29 70,7 11 64,7

Naturaleza de la Compafiia, 8 19,5 4 23.5

normas de la casa matriz

Se utiliza equipo moderno, 8" 19,5 - -

pantalla con filtros, etc.

Ayudan a prevenir accidentes, 6 14,6 5 29.4

bajo Iindice de accidentes

Se imparten charlas, 4 9.8 - -

peliculas

Se llevan a cabo y ensefian 3 7.3 1 5,9

al personal, concientizacién

Se podria mejorar algunos - - 1 5.9

sectores de la planta

Negativas 5 12,2 1 5.9

Faltan incluir otras medi- 3 7,3 - -

das, mds coordinacién.

Pocas &reas con ventilaciodn, 2 4,9 - -

cagcos de seguridad.

Hace falta una escalera de - - 1 5.9

emergencias para edificio

de directores.

Otras respuestas - - 3 17,6
7 17,1 2 11,8

No responde
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Esta informacién se observa en el nivel gerencial que

considera la salud ocupacional muy completa; y se destaca por

la naturaleza del trabajo en la Compafiia. Al tratar productos
delicados, se vigila atentamente al personal para protegerlo
del producto vy del ambiente. En este sentido, se refiere a
programas de vigilancia médica que incluyen chequeos y exdmenes
de heces, orina, sangre; se inspecciona dos veces al afio con
funcionarios del I.N.8., se aplican técnicas de higiene
industrial. mediciones respiratorias. programa médico de
empresa, investigacién de accidentes, simulaciones, escaleras
de emergencia. extinguidores de incendio, puertas que se abren
en dos sentidos. mangueras. plan de evacuacidn, etc. Es
importante mencionar. de acuerdo con estos entrevistados, que
segun las politicas corporativas, se busca, en primera
instancia, proteger al trabajador. VY. en segundo lugar, a la
propiéﬁad de la organizacidn. De esta manera, mientras la
direccién toma la responsabilidad absoluta. los empleados deben
velar por la prevencidn de accidentes como principal
responsabilidad y como un requerimiento para conservar el
empleo. Ademds. se sefifala la existencia de un comité formado
por representantes de 10S diferentes departamentos de la
Compafifa, que se reune con cierta periédicidad para tratar
asuntos relacionados con esta area.

Por otra parte. entre las respuestas positivas del cuadro
No. 17, resalta la opinidn de un.encuestado al exXpresar que se
podria mejorar  algunos sectores de la planta. En las

respuestas negativas, en un porcentaje poco relevante, se
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considera que falta incluir otras medidas, debe haber mas
coordinacién, pocas dreas con ventilacién, cascos de seguridad.
La mencién de estos aspectos negativos, es importante porque
réflejan la existencia de una actitud vigilante por parte del
personal: a la vez. que constituyen pautas de accidén para la
gestién del comité y directores en este campo. Esto Gltimo.
cobra mayor importancia atn, si se toma en cuenta que dichos
aspectos, afectan mas al personal del nivel operativo.

En sintesis., de acuerdo con los cuadros anteriores. se
observa una situacion favorable con respecto a la seguridad e
higiene ocupacional, en la organizacidn. Esto se desprende del
conocimientoc que muestra el personal sobre el tema. asi como
por las medidas establecidas a nivel local y corporativo.
Tanto la direccién general como el comité de seguridad. deben
mantener su constante actitud de vigilancia. con la finalidad
de eviiar log factores negativos que periudiquen los estdndares

logradoes hasta el momento.

5.4, GSatisfaccidn en el trabajo:

~

Fn esta seccidén, se expone y analiza una serie de datos
referentes a la satisfaccidon del persconal de la Compafifa con
base en la opinidén emitida por los trabajadores sobre
indicadb;es como: satisfaccién en la 'Compaﬁia y el ambiente
laboral, relaciones interpersonales, rendimiento laboral.
estabilidad y permanencia del personal, algunas caracteristicas
de la Compafifa; satisfaccion con el espacio fisico de trabajo,

satisfaccién con el salario, contribucién de la Asociacidn

Solidarista y desarrollo personal.
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La seleccién de estos indicadores obedece a la importancia
de conocer la percepcién del personal, sobre la forma en que se
lleva a cabo la funcién de administracion de recursos humanos,
en la Compafiia. En este sentido. el desarrollo de dichos
indicadores consiste en un desglose detallado de los distintos
elementos que conforman cada uno de ellos; y se fundamenta, a
su vez, en un enlace de la informacién proveniente de los
niveles operativo y de mandos medios, para confrontarlo después
con los datos obtenidos por medio de las encuestas vy
entrevistas aplicadas en el nivel directivo; ademas, se ilustra
esos aspectos utilizando cuadros con la finalidad de hacer mas
clara la exposicién de los temas.

De acuerdo con lo expresadco. se pretende resefiar la
satisfaccidén laboral del elemento humano. Esto c¢on el
propésito de mostrar una visién general de dicha situacidn para

identificar criterios que conlleven a fortalecer los puntos

fuertes o bien a corregir las deficiencias presentadas en el

sistema de administracién de recursos humanos. Antes de
iniciar la_ descripcidn de los puntos, es conveniente mencionar
la existencia de una estrecha relacién con los demds temas
tratados en la investigacién. Esta relacién se observa con las
dreas del sistema de administracioén de_tecursos humanos y con
las caracteristicas socio-demogrdficas de la poblacidn
estudiada, porque se amplia el panorama respecto a la forma de
administrar los recursos humanos en la Compafifa. Esto abre la
pogibilidad de proponer un modelo para la ejecuciodn de‘ esa

labor, asi como para determinar mecanismos y procedimientos
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para su funcionamiento.

5.4.1. Satisfaccién en la Cqmpaﬁia y con el ambiente laberal:
La satisfaccién de los trabajadores es un factor de suma
importancia para determinar si la gestidén de recursos humanos
procura la identificacién de los individuos, con lo fines y
metas de la organizacidn. Este aspecto, se analiza en forma
complementaria con 1la percepcién del personal en relacién al
ambiente laboral en que se desenvuelve, con la finalidad de
obtener un amplio panorama de los principales factores que
contribuyen al clima de trabajo favorable de la Compafifia. De
acuerdo con la informacidén obtenida. existe un alto Indice que
respondié afirmativamente sobre la satisfaccidn en la Compafiia.
Cuadro No. 18

Satisfaccién en la Compafiia
(Por niveles)

s

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Satisfaccidén en la Compafifa 41 100,0 17 100,0

51 37 90,2 17 100,0
Ne 1 2,4 - -
’ 3 7.4 - -

No responde

Se observa en el cuadro No. 18, que nueve de cada diez

encuestados responde de manera positiva en el nivel operativo,

y la totalidad de los mandos medios, si se encuentran

satisfechos.
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Lo anterior, se reafirma con la inforhacién del cuadro No.
19, donde se visualiza una opinidn altamente positiva sobre el
ambiente laboral. al vreflejar la totalidad de las ,cali-
ficaciones de los encuestados, tanto a nivel operativo como de
mandos medios, en los rangos bueno, muy bueno y excelente.
Cuadro No. 19

Calificacién del ambiente laboral
(Por niveles)

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Calificacién del ambiente 41 100.0 17 100.,0

laboral

Excelente 18 43,9 8 47,1

‘Muy bueno 19 46,3 7 41,1

Bueno 4 9.8 2 11.8

Egigrupo que califica de excelente el ambiente laboral.
segun el cuadro No. 20. considera aspectos tales como: el buen
trato, respeto, desarrollo, ascensos. buenas relaciones entre
el personal vy el estimulo de la participacién e iniciativa.
For su parte los que opinan de muy bueno hablan sobre los
beneficios econémicos, las garantias, la asociacidn
solidarista, estabilidad ldboral. capac;tacién, tranquilidad,

confianza y la comunicacidén abierta.
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Los gue contestaron que el ambiente laboral es bueno se
centran en la falta de estimulo, la inexistencia dé buenas
relaciones laborales, y las diferencias entre compa%eros,
aungue en un porcentaje menor, comparado con el conjunto de
razones de las categorias excelente y muy bueno. Ademds.
existe un grupo que expresé otras respuestas, las cuales
también presentan una percepcién positiva sobre el ambiente
laboral de la Compafiia.

Cuadre Ne. 20

Razones sobre la calificacién del ambiente laboral
: (Por niveles)

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Razones de la calificacidn 41 100.0 17 100.,0

Buen trato,respeto,desa-— 9 . 22,0 3 17.6

rrolld, buenas relaciones
entre el personal

Se estimula participacidn - - 2 11.8
e iniciativa

Azociac.Solidarista, bene- 8 19,5 2 5,9
ficios econdémicos, garantias

Estabilidad laboral,tranqui- 3 7.3 4 23,5
lidad, confianza

Comunicacién abierta 12 29,3 - -
Falta de estimulo, no hay o} 12,2 - -

buenas relaciones, diferen-
cias entre compafieros

Otros 3 7,3 5 29,4

No responde 1 2,4 2 11,8
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Por otra parte, la informacién proveniente del nivel
gerencial permite constatar la existencia de un ‘ambiente
laboral positivo, ya que las opiniones de estos encuestados se
encuentran en los rangos de excelente, muy bueno vy bueno.

Al observar toda la informacién, en conijunto, resulta
evidente que el personal de la Compaﬁié desarrolla sus labores
en un ambiente sumamente agradable, caracterizado por una serie
de elementos, producto de la gestién desarrollada. para el
bienestar de los trabajadores, por la direccién general. Ello
conlleva a que haya satisfgccién en laborar para la
organizacidn. ‘

Los factores positivos, que inciden en el ambiente de
trabajo, son el medio de identificacion del personal con la
Compafiia. Se denota una actitud positiva del personal hacia el
quehacer de la direccién, en cuanto a la administracidén de
recuraos humanos, debido a que el sefialamiento de razones, que
califican el ambiente laboral de muy bueno a excelente. tiene
mucho que ver con una eficiente labor en dicho campo. Sobre
este particular. se ampliarda mds conforme se exXxpongan otros
apartados: eso por cuanto es necesaric complementar los
criterios aqui emitidos. con los datos por desarrollar en los
diferentegs apartados. Finalmente, es conveniente destacar que

algunos de los encuestados, qué conforman una décima parte del

nivel operativo, externaron elementos negativos que inciden en

el ambiente 1laboral: aunque seffalados por un porcentaie minimo

de la poblacién estudiada, se deben tomar en cuenta para

incrementar la calidad de la administracién de recursos humanos
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en la organizacidn.

5.4.2. Relaciones interpersonales: ;

El conjunto de relacionés interpersonales originadas en el
interior de la organizacién, constituye un aspecto importante
vinculado con el proceso de administracién de recursos humanos,
pues incide en la productividad, emotividad. estabilidad, etc.
del personal. En este apartado, se enfocan cuatro aspectos
importantes:

a) La relacidén entre compafieros de trabaljo.

b) La relacién entre jefes.y subalternos.

c) Las preferencias en el trato de Jefes hacia

subalternos.

d) La forma de dar instrucciones vy dordenes por

parte de los jefes.

Sggan log datos del cuadro No. 21, en el primer punto, se
encuentra que la mayor parte del nivel operativo equivalente a
nueve de cada diez encuestados, y el total de los mandos medios
emite una respuesta positiva al calificar las relaciones entre
compafieros de: buenas. muy buenas o excelentes, mientras que
solo un peguefio porcentaie del nivel operativo opina que son

regulares. La calificacién para la relacién entre jefes vy

>

subalternos tiene caracteristicas muy similares al punto

anterior en los dos niveles.
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- Cuadro No. 21

Relaciones interpersonales
(Por niveles)
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Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %
Relacién entre compafieros 41 100.0 17 100.,0
de trabajo ‘
Excelente 9 22,0 4 23,5
.Muy buena 17 41,4 9 53.0
Buena 10 24,4 4 23,5
Regular S 12,2 - -
Relacidén entre jefes 41 100.0 17 100,0
y subalternos
Excelente 7 17.1 3 17.6
Muy buena 18 43,9 10 58,9
Buena 11 26.8 4 23,5
Regular 4 9.8 - -
Mala 1 2,4 - -
Preferencias en el trato de 41 . 100.0 17 100.0
jefes "hacia subalternos
‘Siempre 3 7.3 - -
Casi siempre 3 12,2 - -
Algunas veces 21 51,2 11 64,7
Nunca 9 22,0 S 29.4
No responde 3 7.3 1 5,9
Forma de dar instrucciones y 41 100,0 17 100.0
y érdenes por parte de los
superiores .
Excelente 7 17,1 1 5,9
Muy buena 22 53,6 10 58,8
Buena 7 17,1 o) 29.4
Regular 5 12,2 1 5.9
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Al referirse a las preferencias en el trato de Jjefes hacia
subalternos., se observa que., en ambos niveles, un porcentaje
superior a dos terceras partes afirma que s1 se dan; ya sea
algunas veces. casi siempre o siempre, correspondiéndole a la
primera de esas categprias mds de la mitad de las opiniones del
nivel operativo. (ver porcentajes en el cuadro), el resto
responde gque nunca se dan o no responde. Asimismo. la forma

de dar instrucciones y &érdenes por parte de los Jjefes es

calificada por nueve de cada diez encuestados, tanto a nivel

operativo como de mandos medios, con criterios de bueno, muy

bueno, y excelente.

Con referencia a los datos presentados, al considerar los
resultados sobre las relaciones entre compafieros. entre jefes y
subalternos;:; y la forma de dar instrucciones y Jrdenes. por
parte de los superiores: se observa la disposicién de la
Compa@ja por crear condiciones propicias para mantener un clima
de trabajc agradable, donde el personal pueda desenvolverse

adecuadamente.
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Del anterior apartado. se deduce. que uno de los
principales atributos del ambiente laboral sefialado 'por 1los
encuestados, es el aspecto de las relaciones interpersopales.
Sin embargo, es significativo mencionar que en nivel operativo
el 80.4% y. en el nivel de mandos medios un 64.7% de la
poblacién estudiada hayan manifestado que a1 se dan
preferencias en el trato (de jefes hacia subalternos). Esto es
unpa situacién que menoscaba de una u otra forma el esfuerzo de
la Compafiia por consolidar una gestién de recursos humanos
efectiva. Los efectos negativos se pueden reflejar en
insatisfaccién de los empleados originada por la subjetividad
de los jefes en la toma de decisiones con respecto a evaluacién
del desempefioc, capacitacién, promociones. etc. Se explica
porque la ejecucién del sistema de administracién de recursos
humanos es llevada a cabo. en forma delegada. por los
encarﬁados de 4drea y departamento; y esto posibilita que las

preferencias influyan sobre esas decisiones.

5.4.3, Rendimiento laboral:

Se refkere a la capacidad que tiene el personal para
cumplir con los estdndares de produccién y calidad establecidos
por la organizacién, la cual involucra no solo un esfuerzo
individual. sino también colectivo pordue tan valioso es el
aporte de cada trabajador como el resultado obtenido por el
grupo. En esta seccién corresponde presentar la informacién
recopilada sobre el rendimiento grupai (de los trabajadores), ?

del rendimiento individual, contemplando con respecto a este

altimo punto, algunos factores que pudieron contribuir a



incrementarlo.

Con relacién a la percepcién del personal sSobre el
rendimiento en el nivel de grupo, e€n el cuadro No. 22, se
califica en la gran mayoria del nivel operativo, entre 1los
rangos de Dbueno, muy bgeno o excelente. La respuesta de la
" totalidad en mandos medios es similar.

Cuadro No. 22

Rendimiento de 165 trabajadores
(Por niveles)

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Rendimiento de los 41 100,0 17 100,0

trabajadores

Excelente 10 24,4 3 17,6

Muy bueno 23 56,2 10 58.9

Bueno: 6 - 14,6 4 23,5

Regular 1 2.4 - -

No responde 1 2,4 - -

~

Sobre el rendimiento individual. la calificacién para el
mismo se da en términos muy similares al rendimiento grupal,

tal como.se observa en el cuadro No. 23. -
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. Cuadro No. 23

Rendimiento individual
(Por niveles)

ny.

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
: Abs % Abs %
Rendimiento individual 41 100,0 17 100.0
Excelente 3 12,2 . 2 11.8
Muy bueno 25 61,0 13 76,4
Bueno 10 24,4 2 11,8
Malo 1 2,4 - -

R e e A e e ===

Ademds, en el cuadro No. 24, se presentan algunos criterios
de los encuestados respecto al logro de un mayor rendimiento.
En este sentido, un poco mds de la tercera parte de los niveles

operativo y de mandos medios manifiesta que ese cometido seria

~ posible por medio de una mayor motivacién, capacitacién vy

entrenamiento por parte de la Compafifa: asimismo, con mds
oportunidades de ascenso y posibilidades de desarrollo. Otro
porcentaje significativo, en ambos niveles, valora el esfuerzo,
la disciplina, la colaboracién, la participacién e iniciativa y
el trabajo en equipo. Un tercer grupo, de un tercio del nivel
de mandés medios sefiala aspectos de necesidad de una mayor
comunicacién Jjerdrqguica, mas tiempo y delegacidn, mejor-
planeamiento por parte de los superiores, y que no haya presion

por prioridades. Otro grupo equivalente al 14.6% del nivel

operativo, considera la utilizacién de eqguipo moderno Yy un

mayor espacio fisico como elementos que contribuirian a
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incrementar el rendimiento.
Cuadro No. 24

Criterios para incrementar el rendimiento
(Por niveles)

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Incremento del rendi- 41 100.0 17 100.0

miento '

Motivacidén, capacitacidn 15 36,7 7 41,2

y entrenamiento por parte
de .1a Compafifa, mds oportu-
nidad de ascenso, mayores
posibilidades de desarrollo

Esfuer=zo, disciplina y cola- 6 14,6 4 23,5
boracién, participacidén e
iniciativa, trabajo en equipo

Mayor comunicacién jerdrqui- 1 2.4 5 29,4
ca, mds tiempo y delegacion,

me jor planeamiento de los

superiores, que no haya pre-—

sién por prioridades

Equipo moderno y espacio 6 14,6 - -
Estimulacién monetaria, que 2 4,9 - -
no haya preferencia de los
jefes .
Otros 4 " 9,7 - -

7 17.1 1 5,9

No responde

De acuerdo con la situacién plantedda, por medio de los
datos en ambos cuadros. se denota que el personal considera que
estd desarrollando una buena labor en la Compafifa, lo cual es
evidente por las calificaciones .que da tanto para el
rendimiento grupal, como para el rendimiento individual. El

nivel de conciencia manifestado, sobre el desempefio laboral
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confirma la respuesta fayorable a que se hizo referencia en los
dos apartados anteriores. Pues, el mismo permite reconocer que
la gestién de recursos humanos llevada a cabo por la gerencia.
es el medio de identificacién de los individuos con los fines
de la Compafiia. Asimismo, }o anterior se reafirma al observar
qué la informacisén proveniente de los entrevistados, a nivel
gerencial, enfatiza wun alto grado de satisfaccion por la labor
del personal. Y considera como factor relevante la
jidentificacidén con la organizacidn. En el nivel directivo,
algunas respuestas objetan esa satisfaccidén, tales como: que
los cargos en ocasiones no son bien remunerados, Yy que siempre
se puede rendir mds.

La primera de estas dos ultimas respuestas se orienta a
considerar gue el rendimiento de los empleados a veces, se ve
afectado negativamente porque éstos piensan que la fijacioén
salariﬁl ha sido injusta; mientras que la segunda respuesta
tiene que ver con la autosuperacidn de las personas ya que
implica el alcance de metas cada vez mas altas.

Fl sefialamiento de aspectos que pueden ayudar a incrementar

el rendimiento del personal. segun se describe en el cuadro No.
24, presenta nuevos retos para el quehacer gerencial en el
campo de, los recursos humanos de la Comgaﬁia. Esto por cuanto
el grado de identificacién mostrado por los trabajadores exige
mantener una accién permanente de continua creacidn dg_
alternativas que contribuyan a maﬁtener el clima positivo donde
estas personas realizan Su labor. Los factores indicadoé, en

la segunda parte del cuadro en mencién, también deben ser
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considerados a la luz dg los efectos que tienen en cada uno de
los niveles analizados. En particular, a nivel operativo, es
importante poner atencidn al_segundo y cuarto aspectos, peorque,
si bien es cierto que ambos casos son manifestados por solo un
14.6%; también revelan elementos que no pueden descuidarse en

la funcidén de administracién de recurscs humanos en la

Compafiia.

5.4.4. Estabilidad y permanencia del personal:

Para que la Compafifa pueda alcanzar sus objetivos es
necesario que posea una fuerza de trabajo mas productiva, que
viene a ser resultado de un conjunto de condiciones laborales
encaminadas a garantizar la estabilidad del eguipo humano. E1
presente apartado expone los resultados obtenidos con respecto

a la posibilidad de que los individuos renuncien o sigan

desempefiando los cargos de la organizacion.

5 -

i

Cuadro No. 25

Posibilidad de renunciar
(Por niveles)

Niwveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %
Posibilidad de renunciar T 41 100,0 - 17 100,0
S1 9 22,0 4 23,5
No 31 75.6 13 76.5

No responde
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En el cuadro No. 25, se observa que casi una cuarta parte

del personal, ya sea del nivel operativo o de mandos medios, si
ha considerado la alternativa de renunciar a su cargo, mientras

que tres cuartas partes, también en ambos niveles, responden

negativamente.

Se
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Segun se desprende del cuadro No. 26; el grupo que si ha
valorado la renuncia menciona aspectos como: autorrealizacion
personal, proyecciones futuras. exceso y monotonia de trgbajo.
problemas con 1los directores, mayores ventajas econdémicas Y
me jor posicién en otras compafiias. Por otra parte, los que
contestan gue no han pensado eén renunciar, fundamentan su
opinién sobre los siguientes factores: ambiente de trabaio
excelente, buena compafiia. buen trato, buenos salarios e

incentivos, estabilidad laboral , satisfaccidn y progreso.

s
i .
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" Cuadro No. 26

Motivos sobre la posibilidad de renunciar
(Por niveles) $

Niwveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % ‘Abs %

Motivos 41 100.0 17 100.0
Afirmativos 9 22,0 4 23,5
Autorrealizacidén, razones 5 12,2 1 5.9
personales proyecciones

futuras

Exceso y monotonifa, proble- 4 9.8 1 5,9
mas con directores, desmo-—

tivacién
Mayores ventajas econdmicas, - - 2 11,7
me jor posicidén en otra

Compafiia
Negativos 26 63.4 11 64,7
Ambiente laboral excelente, 14 34,1 5 29,5
magnifica Compafifa con muchas
garantias
Buen trato, buenos salarios 12 29,3 6 35,2
e incentivos estabilidad la-

boral, satisfaccidén y progreso
No responde 6 14,6 2 11.8

Fn lo referente a la posibilidad de continuar trabajando en
la Compafifa, segin el cuadro No. 27, la mayoria del nivel

operativo y la totalidad de los mandos medios se manifiesta

positivamente al respecto.
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Cuadro No. 27

Posibilidad de permanencia
(Por niveles)
¥
e s S R O L T A e e SO T SR ST T

Niveles
Categorias Operativo Mandog Medios
Abs % Abs %
Posibilidad de permanencia 41 100.0 A 100.0
S1 40 97,6 17 100.0
No responde 1 2,4 - -

Al observar, en el cuadro No. 28, 1los aspectos que
fundamentan la permanencia de los encuestados. se denotan los
mismos que se mencionaron en el cuadro No. 26, sobre las
razones de la no renuncia: con excepcidén del horario, el
trabajo sin presién y la dificultad gue presenta la edad para

conseguir empleo en otra organizacidn.
5. '
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"Cuadro No. 28

Motivos para continuar en la Compafiia
(Por niveles) 3

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs % -

Motivos para continuar 41 100.0 17 100.0

Buena compafifia, prestigio, 15 36,7 16 94,1

ambiente

Buena remuneracidn, trato 12 29,0 - -

estabilidad labora, satis—

faccidn

Horario de trabajo, trabajo 6 14,7 - -

sin presién, posibilidad de
hacer carrera

Edad (dificulta encontrar - - 1 5,9
otro trabajo)

Otros 2 4,9 - -
No regponde 6 - 14,7 - -

Al visualizar, conjuntamente, esa informacidén es posible
deducir que el personal valora, en un mayor grado, la
permanencié en la Compafiia, que el buscar nuevas alternativas
en otras empresas, o simplemente renunciar. Esto se reafirma,
en opinién de los entrevistados del nivel gerencial, quienes

afirman- que la rotacién del personarw en la Compafifa es

relativamente baja. Los entrevistados fundamentan dicho
criterio en la existencia de condiciones de trabajo especiales,”
y en que la gente tiene un promedio dg 10 afios de laborar en la
organizacion. ge manifiesta entre los principales motivos de

salida del personal: la renuncia porgue bhuscan mejores
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oportunidades en otrag organizaciones '(pugstos, salarios.
etc.), si tienen algin problema de identificacidén ' consigo
mismos. En el caso de las mujeres, algunas se van Rorque
contraen matrimonio. Son pocos los casos de despido.

Esto ﬂltimo, es verificado con opiniones provenientes del
nivel de mandos medios en las que poco més de dos cuartas habla
sobre la renuncia, enfermedad e invalidez, y la jubilacidén como
motivos principales de salida; mientras gue otra cuarta parte
menciona el despido y el restante porcentaje no contesta.

. Es conveniente destacar que al afiadir los motivos reseflados
por el personal, en cuanto al .mantenerse o renunciar a la
organizacidén. pone de manifiesto. una vez mas, el esfuerzo
gerencial por establecer condiciones de trabaio optimas que
faciliten la estabilidad de la fuerza laboral con vistas a
asegurarse el logro de los estdndares de calidad vy
produgﬁividad alcanzados. De ahi. que la respuesta de los
empleados es muy positiva. Yya que consolida la identificacidn
del mismo con la Compafiia, de la misma manera gque Se eXpuso en
el apartado anterior.

Por otro lado. no se debe descuidar el hecho de que un
indice poco significativo de encuestados en ambos niveles
manifesté criterios por los cuales renunciarian a su cargo.
Esto pof cuanto, si bien es cierto no representa muchos efectos
cuantitatives, implica el sefialamiento de factores que deben
ser tratados, en todo momento, mediante el proceso de

administracién de recursos humanos con la finalidad de prevenir

futuras deficiencias en el sistema. Ademds, este aspecto es
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relevante porque dicho seflalamiento deja entrever una mayor

concentracién de trastornos, en el nivel operativo, y no debe

. ¥
obviarse que es en este nivel donde se debe tener una mayor

motivacidn de los trabajadores.

5.4.5. Algunas caracteristicas de la Compafiia:

El propésito de este punto, es exponer una serie de
peculiaridades propias de la Compafifa que permitan identificar
factores positives y negativos con respecto al ambiente en que
se desenvuelve la fuerza laboral. Los cuadros Neos. 29, 30 y 31
muestran, en su orden respectivo: algunos aspectos que no posee
la Compafifa, asi como una serie de elementos agradables vy
desagradables que la caracterizan. expresados por el personal
encuestado. En lo referente al primero de esos cuadros, en el
nivel operativo, un porcentaje equivalente a poco mds de un
terci?:considera que no hace falta incluir nada. En este
sentido, es importante exponer la opinién de uno de los
encuestados que expresa: "Considero més bien que debido a su
estructura y politicas, Merck, tiene todos los aspectos de una
gran compafifa, Yy lo demuestra el hecho de 1llevar cinco afios

siendo nominada como la corporacidén mas admirada en los Estados

Unidos dg América". -

Otr6 indice, conformado por una tercera parte en los dos
niveles no emite respuesta alguna. Segun el orden por
importancia, dos individuos de <cada diez, tanto a nivei
operativo como de mandos medios manifiestan la falta de una
oficina de recursos humanos. Ademds, otros encuestados opinan

que el sistema de clasificacién de puestos y beneficios, y los
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incentivos por logros y puntualidad, también, son elementos por
considerar en la organizacidén. Las otras categorias dél cuadro
representan aspectos considerados con un porcentalje minimo de
importancia.

Cuadro No. 29

Aspectos laborales que no posee la Compafiia
(Por niveles)

Niwveles

Categorias' Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Aspectos laborales que no Ql' 100,0 17 100,0

posee la Compafiia

Oficina de recursos humanos 7 17.1 4 23.5

Sistema de clasificacidn de 3 7.3 3 17.6

puestos y beneficios, incen-—
tivos por logros y puntualidad

Deberia cambiarse sistema de - - 1 5,9
reconocimiento por afios de
labor *en la Compafiia.

Lugar de esparcimiento - - 1 5.9
campestre

Ver al empleado como un, 1 2.4 - -
nimero problemas personales

Desconoce aspectos de otras 1 2,4 1 5,9
Compafifas

Ninguno ; 15 36,6 1 5,9
Otros 2 4,9 - -
No responde 12 29,3 6 35,3

Segun los datos estipulados en el cuadro No. 30, mds de la
mitad de los encuestados, en ambos niveles, seflala que los

aspectos mds agradables de Merck son: el ambiente laboral que
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incluye: solidez de la organizacidén, buenas instalaciones
fisicas, elemento humano, buenas relaciones humanas, fiestas.
También, existen otras categprias entre las gue destacan las
manifestaciones sobre politicas y procedimientos. oportunidades
de estudio, desarrollo, trabajo en equipo. asi como la
estabilidad laboral. Ademds, se ubica una ultima categoria
importante en la que los encuestados se refieren directa o
indirectamente a los elementos ya mencionados entre otros.
Cuadro No. 30

Aspectos agradables de la Compafifa
(Por niveles)

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %
- Aspectos agradables de la 41 100,0 17 100.0
Compafiia
Ambiente laboral: solidez, 23 56.1 11 64,6

instalaciones, elemento
humano, buenas relaciones
humanas, fiestas

Politicas y procedimientos, 3 7.3 3 17,7
oportunidades de estudio,
desarrollo, trabajo en equipo

Eegtabilidad laboral 3 7.3 2 11,8

Buenos salarios, 3 7.3 - -

Asociacidn solidarista _

Preocupdéién por materia 2 4,9 - -

prima, equipo, empleados

Todos los anteriores 4 9.8 1 5.9
3 7.3 - -

No responde
o

Por otra parte., en lo concerniente a los aspectos de la

Compafifa, que ocasionan disgusto en el personal, se observa en
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el cuadro No. 31, que de cada diez encﬁestados, ya sea del
nivel operativo o de mandos medios, cuatro mencionan nada.
Asimismo, se destaca que el 29.2% del nivel operativo,y el
41.2% de los mandos medios, externa criterios respecto a la
ausencia de factores vinculados con la gestién de recursos
humanos desarrollada por Merck. Entre las categorias mencio-—
nadas mds importantes estdn: falta de valoracidn de puestos,
forma de calificar para aumentos, salarios un tanto injusto.
poca oportunidad de superacidn y desarrollo; chismes e
intrigas, rivalidades entre puestos; y, escogencia para becas y
aspectos de seguridad. Lasg reépuestas restantes se ubican en
los rangos de no responde Yy otros, con indices de poca
relevancia. Con regpecto a la ultima categoria mencionada.
algunos expresan factores entre los que se destaca cierta
disconformidad con el sistema de incentivos, horarios

rotativos. comedor y el derecho '‘de ser socio de la Compafifia

hasta dentro de cinco afios. También. se destaca las opiniones

que manifiestan: ‘gentirse como una maquina', y ‘politica
perfeccionista: cero errores". Estas ultimas opiniones mues-
tran debilidades en el manejo de las relaciones humanas, ya que
refleian deficiencias en la comunicacion por parte de la
Compafifa hacia el empleado. Se debe fprtalecer la concien-~
tizaciéﬂ del trabajador sobre qué se espera de é¢l, para lograr

los objetivos organizacionales Y asi mantener la posicidn

privilegiada en la industria farmacéutica.
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-Cuadro No. 31

Aspectos que disgustan
(Por niveles) .

Niwveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Aspectos que disgustan 41 100.0 17 100.,0

Falta valoracién de puestos, 1 2,4 3 17.6

calificacién para aumentos,
salario un tanto injusto

Chismes e intrigas, riva- 2 4,9 2 11,8
lidad entre puestos.

No hay oportunidad de supe-— 4 9,8 - -
rarse, no hay progreso ni ‘
desarrollo.

Escogencia para becas, 3 7.3 - -
aspectos de seguridad.

Prohibicidén para recibir - - 1 5,9
regalos

Faltatde decisién para accio— - | - 1 5,9
nes en beneficio de todos.

Ausencia de un departamento 1 2,4 - -
de recursos humanos

Falta de consideracién al 1 2,4 na -
empleado.

Nada 16 39,1 7 41,1
Otros .6 14,6 1 5.9

.

No respdnde 7 17.1 2 11,8

La situacién planteada por los datos expuestos permite
confirmar la existencia de un ambiente favorable para la
actividad laboral en la Compafiia. Esto por cuanto 1los

criterios positivos se exponen, ampliamente, y por ende
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consolidan el panorama que se ha descrito é través de los temas
anteriores. De hecho, la aseveracidn recién expresada resulta
vdlida porque los criterios manifestados por el persongl, en
términos generales, son 1087 mismos que han determinado la
respuesta satisfactoria en los demds temas. Al mismo tiempo es
importante, considerar ciudadosamente los aspectos negativos
mencionados, aungue no Sean expuestos por la mayoria del
personal encuestado, Yya que deterioran dé una u otra forma el
ambiente de trabajo en la organizacidén, debido a que arrojan
indicadores que recalcan la necesidad de mejorar el proceso de
administracién de recursos humaﬁos. Esto ultimo es patente
cuando se observa que ciertos aspectos claves de esa labor
tales como la valoracién de puestos, y la fijacién de salarios,
entre otros; estdn generando deficiencias en el sistema, que,

posteriormente, podrian convertirse en problemas de dificil

soluc%én.

5.4.6. Satisfaccién con el espacio fisico y con el salario:

La informacidn generada por la respuesta de los encuestados
sobre su satisfaccién en lo referente al espacio fisico donde
los diferentes puestos, asi como por la satisfaccidén

se ubican

remuneraciones percibidas, constituyen

en cuanto a las

indicadores vrelevante para determinar-” la efectividad del

proceso de administracién de recursos humanos en la Compafifa.

Al observar el cuadro No. 32, se aprecia que nueve de cada diez-

encuestados del nivel operativo expresan estar satisfechos o

muy satisfechos en su lugar de ‘trabajo, mientras que solo un

bajo porcentaje dice estar insatisfecho o no responde. Por
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otra parte, tres cuartas partes de los maﬁdos medios, también,
se consideran satisfechos o muy satisfechos con el espacio
fisico ocupado, Yy la tercera cuarta parte restante coptesta
insatisfactoriamente.

Cuadro No. 32

Satisfaccién con el espacio fisico
(Por niveles)

Niveles

Categorias : Operativo Mandos Mediocs
Abs % Abs %

Satisfaccién con el espacio 4l: 100.0 17 100.0
fisico

Muy satisfecho 17 41,5 7 41,2
Satisfecho 20 48,7 6 35.3
Insatisfecho 2 4,9 4 23,5
No responde 2 4,9 - -

i

[
i

Segun los datos aportados por el cuadro No. 33. en el nivel
operativo, asi como en mandos medios, la gran mayoria se
distribuye. entre los rangos de muy satisfecho y satisfecho por

los salarios que reciben de parte de la Compafiia.
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- Cuadro No. 33

Satisfaccién con el salario
(Por niveles)

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
' Abs % Abs %
Satisfaccién con el salario 41 100.0 17 100,0
Muy satisfecho 14 34,2 - 5 29.4
Satisfecho 26 63.4 8 47,1
Insatisfecho 1 2,4 3 17.6
No responde - - 1 3,9

Esta situacién presenta un alto grado de satisfaccidén, en
lo concerniente al salario nominal Yy al espacio fisico
asignados a cada empleado, que reduce las eventuales di-
ficultades surgidas, en el tratamiento de ambos aspectos. Por

- -
eso, es importante recalcar que la satisfaccidn por el salario,
.se refiere al monto percibido, sin entrar a profundizar en el
modo de fijarlo. El1 sefialamiento hecho principalmente, en el
nivel operativo, sobre el espacio y equipo de trabajo. cuando

se expuso los criterios vinculados al logro de un mayor

rendimiento laboral, tampoco se detecta en esta parte. En los

» -

dos casos, el planteamiento de las preguntas, en 1los

respectivos cuestionarios, no permitio ampliar mds detalles.
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LLama la atencidén que en los mandos medios aproximadamente

una guinta parte de los encuestados, muestra insatisfaccidén por

el salario y el espacio fisico. Esto reafirma la necesidad de
retomar los criterios expuestos en los temas tratados en la
ultima parte del parrafo anterior, ya que los indicadores
negativos, aungue no son manifestados por una gran mayoria, si
constituyen elementos de accién para consolidar una eficiente y

efectiva gestién de recursos humanos.

5.4,7. Contribucién de la Asociacidén Solidarista:

La labor que desarrolla la Asociacién Solidarista es un
aspecto significativo para la satisfaccidn de los empleados, en
la organizacién, vy contribuye a crear un agradable ambiente de
trabajo. Esto se desprende del cuadro No. 34, donde se
ohsgervan una serie de elementos con un alto grado de
aceptqpién, por la gestidén de dicha asociacidn, en procura del
bieneéfar para el personal. En este sentido, un grupo mayo-—
ritario formado por poco mds de la mitad del nivel operativo y
por ocho ge cada diez de 1los mandos medios, destacan, las
posibilidades, que se obtiene para financiar rubros como:
reparacién de vivienda, educacidn, salud, electrodomésticos, y
asistencia social. Otro porcentaje de importancia corresponde
a una 'éercera parte del nivel operétivo, que ademds de
referirse a lo anterior, se manifiesta sobre oportunidades de
capacitacién, comedor, esparcimienpo Yy fiestas para losr
empleados. Luego, en otras categorias de menor relevancia,
algunos encuestados se refieren al manejo de ahorros.

prestaciones y dividendos. a la me jora de las relaciones
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laborales, y otros no responden.
Cuadro No. 34

Contrlbu01én de Asociacién Solidarista .
(Por niveles) -

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %
Contribucién de la Asocia- 41 100.0 17 100.,0

cién Solidarista

Financiamiento para repa- 23 56,1 14 82,3
racién de vivienda educacion,

salud, electrodomésticos,

asistencia social.

Mane jo de ahorros, presta- 2 4,9 2 11.8
ciones y dividendos

Mejora relaciones laborales - - 1 5,9
Capacitacién, comedor, 12 29,2 - -

esparcimiento, fiestas

No responde 4 9.8 - -

S
L

lLa informacién proveniente de las entrevistas. en el nivel
gerencial. permite confirmar estos datos, pues existe una
percepcién\favorable sobre el funcionamiento de la asociacidn.
En este nivel se wvaloran los aportes de la misma en cuanto a

atender y canalizar ingquietudes, lograr mayor rendimiento del

personal’y estimular buen ambiente de trabajo.
De acuerdo con lo planteado. es claro que el papel

desempefiado por la Asociacién Solidarista reviste gran impor--

tancia para la aplicacién del proceso de administracidén de

recursos humanos, é€n la Compafifa. Por eso, se debe mencionar

que esta asociacion conforma un medio muy eficaz para una mayor
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participacién de los trabajadores. Por tanto, se debe destacar
la apertura mostrada en el nivel directivo hacia el quéhacer de
la misma, por su contribucidén en el logro de los objetivos de
la organizacidn.

Los aportes que brinda la Asociacién Scolidarista, integran
algunas dreas del sistema de administracién de recursos hﬁmanos
de la Compafiia. En este sentido, se establecen canales de
comunicacién, se llevan a cabo actividadés sociales, etc; que
me joran las relaciones interpersonales. Asimismo, quizd el
aporte considerado como de mayor importancia es el me joramiento
econdémico de los trabajadores, por medio del manejo de ahorro y
crédito, financiamiento de estudios. compra de electrodomés-—
ticos, distribucién de dividendos, etc. Esto viene a cons-
tituir, junto con el salario, beneficios e incentivos, un
paquete compensatorio atractivo. Finalmente, la Asociacién,
tambiéh, ayuda a resolver muchos conflictos en la relacién

patrono—empleado; pues, la finalidad de la misma consiste en

buscar la conciliacién de los intereses de ambos.

5.4.8., Desarrollo personal:

El desarvrollo particular de las personas sirve como

instrumento de medida para _  determinar si se estd 1llevando a

1

cabo una efectiva gestién, en el area de los recursos humanos.

Por lo tanto, la exposicién, en este apartado, se fundamenta en

los resultados obtenidos con respecto a los tres indicadores

consultados en las encuestas:

1) Opinién sobre si la labor en la Compafiia permite

el logro de metas laborales y personales.
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2) Logro de un mejor status de vida desde que se
trabaja para la organizacidn.
3) Influencia del prestigio de la Compafifa en la}
vida privada de sus empleados.
Esos pardmetros presentan varios elementos que permiten
detectar cémo la aplicacién del proceso de administracidén de

recursos humanos trasciende a la vida particular de sus

empleados, y c¢émo motiva a éstoS para permanecer en la
Compafifa. Seguidamente se presenta el cuadro No. 35:

Cuadro No. 35

Logro de metas labofales y personales
(Por niveles)

Niwveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %
Logro de metas laborales 4l 100.0 17 100,0
y pergonales ’
S1 32 78.0 15 88,2
No 5 12,2 1 5.9
4 9.8 1 5,9

No responde

En primer término. con respecto al logro de metas

laborales y personales. un porcentalje considerable, constituido
= -

por mas’ de las tres cuartas partes del nivel operativo, y por

nueve de cada diez de los mandos medios, considera que su labor

en la organizacién si contribuye al logro de esas metas; el

resto responde negativamente 0 no da respuesta.
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En forma complementgria a los datosv'recién expuestos, el
cuadro No. 36, estipula los motivos porque el personal expresa
que su labor en la organizacidn eéta contribuyendo o no al
logro de sus metas personalés. De esta manera, Se aprecia que
dos terceras partes en ambos niveles (operativo y de mandos
medios), valora motivos positivos,'y manifiestan que se toma en

cuenta al trabajador, mediante oportunidades de estudios Yy

ASCEensos. También, se habla sobre los beneficios econdmicos.
planes de estudios, horarios, posibilidad de adquirir
experiencia. Ademds, se plantean otras respuestas afirmativas

con un grado menor de significan&ia entre las dque se destaca el
prestigio, ambiente, e imagen de la Compafiia. el haber
alcanzado un mejor status econdémico, etc.

Por otra parte, en los dos niveles un porcentaje poco
relevante, respondié negativamente, y externa los siguientes
puntos-: se puede hacer mds y no hay posibilidad., no hay

. ¥
ascensos ni motivacién, no ocupa el puesto de su agrado, y por
las decisiones de los jefes. Las otras respuestas presentadas

en el cuadro corresponden a las categorias de otros y no

responde.
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- Cuadro No. 36

Motivos para el logro de esas metas
(Por niveles)

Niwveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Motivos para el logro de 41 100,0 17 100,0

esas metas

Afirmativas 17 65,8 12 70,0

Se toma en cuenta al traba-— 4 34,2 5 29.3

jador, desarrollo personal
(estudios, ascensos)

Beneficios econémicos, planes 12 29,2 3 17.6
de estudios, horarios, posibi-
lidad de adquirir experiencia

Prestigio de la Compafifa, am—- 1 2,4 1 5,9

biente, imagen profesional

Si no lo hace se es poco - - 1 5,9

eficaz y efectivo

Se ha alcanzado un mejor status - - 1 5.9

En paﬁie se estd capacitado - - 1 5,9

para mas

Negativas 5 12,2 1 5,9

No hay ascensos, no hay moti- 4 9.8 - -

vacién, no se ocupa el puesto

de agrado

Se puede hacer mds y no hay - - 1 5.9

pogibilidad _

Decisiones de los jefes 1 2.4 - -

Otros 2 4.9 2 11,8
7 17.1 2 11,8

No responde

En cuanto a la respuesta de un mejoramiento en el "status"

por el trabajo en la Compafifa, nueve de cada diez en el nivel

operativo contesta afirmativamente;: y, en el nivel -de mandos
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medios ocho de cada diez encuestados obinan en el mismo
sentido. El resto de los encuestados se manifiesta nega-—
tivamente o no emite respuesta. El siguiente cuadro Nq. 37,
muestra esta informacion:

Cuadro No. 37

Alcance de un mejor nivel de vida
(Por niveles)

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Alcance de un mejor nivel 41- 100,0 17 100,0

de vida

Si 39 95,1 14 82.3

No 2 4,9 2 11,8

No responde - - 1 5.9

A%}mismo. se debe destacar., de acuerdo con el cuadro No.38.
gue el c¢ien por ciento del personal, tanto en el nivel ope-
rativo como en el de mandos medios, afirma que el prestigio de
la Compafifa influye positivamente o muy positivamente.

En las entrevistas, del nivel gerencial, se manifiesta la
identificacién del personal. al tomar en cuenta los aspectos de
respeto. admiracion. distincidn, etc., 'gue les inspira la
Compaﬁié. Ademds, se menciond que por el prestigio de la misma
se crea una buena imagen del eijecutivo y, por tanto, influye en

el buen comportamiento del funcionario..
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'Cuadro No. 38

Influencia del prestigio de la Compafiia
(Por niveles)

..

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %

Influencia del prestigio 41 100.0 17 100.0

de la Compafifa

Muy positivamente 26 63.4 15 88,2

Positivamente 15 36,6 2 11.8

El panorama planteado, por ios indicadores utilizados, con
el fin de medir el desarrollo personal de la poblacidn
estudiada, permite reconocer la existencia de una amplia gama
de ventajas para los individuos que forman parte de la
organizacion. La anterior aseveracidén se deduce del grado de

satis@@ccién mostrado por los ericuestados. con respecto a los

~ temas analizados en este apartado. En un primer término. al

considerar la inmensa mayoria del personal, que su labor le
permite aleanzar sus metas laborales y persconales. conlleva a
constatar el esfuerzo de la gerencia por crear condiciones
propicias para el desenvolvimiento del personal.

De esa manera, la confirmacién del logro de un mejor
“statusJ, es consecuencia directa de la forma como se
manifiesta la labor desarrollada por los empleados. Por otro
lado, en forma complementaria, en que el prestigio de la
Compafifa influya positiva o muy positivamente. en la vida

particular de estas personas, €5 uUn medio que permite verificar
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la identificacién existente con relacién a los fines y metas de

la Compafiia.

En cuanto a los aspectos negativos seflalados en el guadro
No. 36, pareciera que estos obedecen a situaciones alsladas que
pudieran haber afectado a algunas personas éen particular, esto
se deduce del indice poco significativo qué representan; sin
embargo. se debe tomar en cuenta la incidencia que tienen los
mismos sobre el resto del personal, con el fin de tratar
oportunamente las posibles consecuencias gue se podrian
presentar.

En resumen, los resultados .obtenidos por medio de estos
pardmetros revelan una actitud gerencial positiva en lo
concerniente a la consolidacidén de un sistema de administracidn
de recursos humanos, que considera a los empleados como
personas, por medio de una identificacidén  biunivoca
benefggiadora tanto para los - trabajadores como para la

Compafifa.

5.5. Efectos del sistema de administracién de recursos humanos
an al deseﬁpeﬁc general:

La presente seccién comprende los resultados obtenidos a
través de las entrevistas y encuestas, respecto a los factores
que inciden en el desemﬁeﬁo organizacional. En primera
instancia, se presenta un apartado referente a las
repercusiones del recargo de tareas de administracién de-
recursos humanos en el desempefio deneral de la Compafiia:
posteriormente, se habla del aporte que tendria el departamento

especifico para llevar a cabo esa labor; y por ultimo, se
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tratan otros aspectos relacionados con la investigacién, que se

ven involucrados con este tema.

El propésito de analizar los elementos menciocnados eStriba
en conocer cémo la ejecucidn del proceso de administracidén de
recursos humanos, en la Compafiia, afecta el quehacer de las
diferentes d&reas funcionales, que . integran la organizacidn;
especialmente, la labor de quienes se responsabilizan de un
recargo de tareas, del proceso en cuestion. Al mismo tiempo,
se pretende detectar vias de posible solucidén para este
problema, a partir de los criterios emitidos por el personal en
relacién con el aporte de un ente vinculado, exclusivamente, a

la gestién de recursos humanos.

5.5.1. Repercusiones por el recargo de funciones de adminis-

tracidén de recursos humanos:

S§ trata de aquellos factores.que originan trastornos en el
désemﬁeﬁo organizacional, como consecuencia del recargo de
funciones propias del drea de recursos humanos.

De aqperdo con la informacién proveniente de las
entrevistas efectuadas, en el nivel gerencial, se desprende que
la forma de llevar a cabo la administracién de recursos humanos
incide directa o indirectamente en el desenvolvimiento general
de la é;ganizacién. En esas manifestac{ones, se deja entrever
gue el recargo de estas labores dificulta el cumplimiento de
las responsabilidades correspondientes; y a la vez, esaé
funciones, como recargo, no son desarrolladas adecuadamente.

En opinién de estos entrevistados, se destaca que el

recargo de labores de recursos humanos estd orientado al
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cumplimiento de la parte_técnica, y se deséuida el planeamiento
de esa. &rea, con ello se confirman los criterios expuestos en
él apartado de "&reas del sistema de administracidén de regursos
humanos' . |

Por esa razdén, no hay quien analice y solucione conflictos
o mejore la gestién en ese campo. Ademas, también se sefiala
que el desempefio de la funcidén seria mucho mejor. si se contara
con personal capacitado para tal propésito.

Con base en los datos expuestos, es evidente que la gestidn
de recursos humanos en la Compafiia no es desarrollada a
cabalidad, debido a que ésta no.se considera un d&rea funcional
particular. sino un recargo integrado por una serie de tareas
técnicas, cuya responsabilidad corresponde, primordialmente, a
los encargados de la direccion general vy de finanzas. con el
apoyo de los jefes de seccién y departamento. De este modo, se
estab?ece un mecanismo de delegacidén., mediante el cual se
aplican lag politicas locales elaboradas segun los principies
generales de la corporaciodn. Esto ha venido a garantizar una
buena ejecucién del proceso tal y como se observe en las
seccilones anteriores.

Si bien es cierto que se cumple. en términos generales, con
el planeamiento de recursos humanos de lé casa matriz, resulta
notable'que a nivel local se dificulta el planeamiento de esa
sArea como consecuencia del recargo de funciones existente.

Las afirmaciones anotadas, se  comprueban cuando las

personas con recargado de administracién de recursos humanos,

manifiestan estar limitados para cumplir con esas funciones; ¢
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igualmente las responsabi;idades propias del cargo respectivo.
Entonces, se detecta una mayor preocupacién por atender los
aspectos técnicos del proceso en cuestisén, que por atender un
planeamiento local. A la vez, se pone de manifiesto el riesgo
de convertirse en un factor negativo gque impida realizar
adecuadamente el proceso. Es importante destacar que al
establecer un sistema de administracidén de recursos humanos,
por delegacién, no se debe descuidar las caracteristicas de la
cultura organizacional, con la finalidad de evitar actitudes
negativas que, generalmente, se originan cuando se presenta un
recargo de labores; por ejemplo manifestaciones: "lo haré
porque no me queda otra', "trataré de hacerlo si puedo cumplir

con lo mio antes'". "lo haré a como salga porque mi puesto no

estd bien remunerado', etc.
Al presentarse estas actitudes existe el peligro latente de
que la& funcién en cargo se realice con cierta apatia e

indiferencia. =i no se tiene el cuidado de mantener una actitud

positiva, constante, en el personal responsable del recargo.

~

5.5.2. Aporte del Departamento de Recursos Humanos:
La incorporacién de una unidad -cuya responsabilidad

exclusiva sea la administracién de Iecursos humanos en la

Compafiia—, constituye un medio optative para sustituir el

mecanismo de delegacién establecido con la f§nalidad de

cumplir, con esa funcién con lag condiciones vigentes. Este

apartado, se refiere a 10s resultados con relacién con la forma

en que el personal valora la contribucidén de un ente encargado

exclusivamente del drea funcional mencionada.
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Segun el cuadro No. 39, un elevado porcentaje de la po-
blacién estudiada constituida por ocho de cada diez
encuestados, en ambos niveles, operétivo y de mandos med%os se
manifiesta en forma positiva al respecto. En el nivel
operativo, poco mds de la mitad considera que la incorporaciodn
de un departamento de recursos humanos seria mhy buena,
excelente y  beneficiosa. Otra cuarta parte del nivel
operativo, igual al grupo de mandos medids, gue externa
criterios positivos, considera que:

- Permitiria desarrollar programas de motivacidén en los

niveles bdsicos.

- Habria gente especializada.

- %e centralizaria aspectos de personal.

- Se solucionarian mejor los problemas, etc.

o




Cuadro No. 39

Aporte del Departamento de Recursos Humanos
(Por niveles)

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
Abs % Abs %
Aporte del Departamento 41 100,0 17 100,0

de Recursos Humanos

Muy importante, indispensable y 8 19,5 6 35,3
efectiva, necesaria para imple-—

mentar programas de motivacién

en niveles bajos

Gente especializada, centrali- 2 4,9 8 47,0
zaria aspectos de personal,

solucién de problemas, charlas

sobre relaciones humanas

Beneficioso para todos, mejora 5 12,2 - -
comunicacién laboral

Excelente 7 17,1 - -
Bueno; 11 26,8 - -
Otros | 5 12,2 1 5,9

7.3 2 11,8

w

No responde

~

De acuerdo con informacién proveniente del nivel directivo,
se denota que este grupo, en un cien por ciento, expresa que se
gsentirfan mds satisfechos aun, si hubiera un cambio en la
adminisﬁfacién de recursos humanos. Lo anterior, por cuanto se
contaria con un profesional del drea.dedicado completamente a
esa labor; se evitaria el recargo de fpnciones para disponer el
tiempo en las tareas propias del puesto, pues la cantidad de

empleados de la Compafiia asi lo requiere; es necesario crear

programas de motivacién y entrenamiento en los niveles bajos:
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se evitarfan conflictos y se me joraria la interrelacién entre
el personal, entre otros.
¥
v
3
Y

¥
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Grafico No. 14
Aporte del Depto. de Recursos Humanos

No responde

Otros 7

Categorias

Excelente :

T8
Bueno 77 7iiiines.s |
F Ventajas :.:.:.;.:.:.;.:.:.:.:.;.;.;.;.;.;.;.;.;.;.;.;.;.;.;.;.;.:.;.;.:.;.:.:.:.;.;-:-:-:-:.:-:-:-:-:gg.-:-:.-:-:-é-:-:-:':~::-:~:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:~:-:-:-:-:-:-:~:-:':-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:-:~:-::-:-1382,:_D,

Porcentaje

Operativo

M. medios

Fuente : Cuadro No. 39
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Al hablar sobre las repercusiones generadas por el recargo

de labores, vinculadas a la administracidén de recursos humanos,

se menciono someramente la necesidad de incluir, én 1la

estructura organizacional, alguna persona capacitada para dicha

"gestidn. La informacién presentada en este segundo punto

desarrolla. de un modo mds amplio, los factores tomados en
cuenta, por el personal de la Compafiia, para emitir sus
valoraciones respecto al aporte de un departamento de recursos
humanos.

Al plantearse la incorporacién de una unidad, que lleve a
cabo el proceso de administracién de recursos humanos, como una
golucion. obedece al alto grado de conciencia externado por los
directivos la Compafiia. Ello por la necesidad de llegar a
consolidar una mejor ejecutoria de la funcidn: a la vez, que
permite desarrollar la labor de las otras dreas funcionales sin
dificé&tad. 5in embargo, a pesar de ese nivel de conciencia en
el nivel gerencial, en los ultimos afilos las gestiones
realizadas para contratar un experto, han sido denegadas por la
casa matriz. Razones de presupuesto son las explicaciones para
denegar la gestion. Esto manifiesta wuna subvaloracidén del
activo mds importante de la organizacién, sobre todo, porque es

61 area .menos cuantificable, donde el efecto no se nota de

inmediato como en las otras dreas.

5.5.3. Comentarios adicionales del personal:

En esta parte, se resumen algunos dates vinculados con el

tema de estudio, especialmente aquellos que vienen a

complementar la informacidén tratada en los apartados de esta
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seccidn. De esta forma, el cuadro No. 40 ﬁuestra una serie de
elementos que implican una mayor valoracidn de la
administracién de recursos humanos en la Compafifa: entre gstos.
se mencionan la capacitacién, la superacién de los tra-
bajadores, la necesidad del departamento de recursos humanos,
la evaluacién del desempefio, la insistencia en el aspecto
salarial. Estos aspectos mencionados en el anterior pdrrafo,
se seflalan por un porcentaje inferior a una quinta parte, tanto
del nivel operativo como el de mandos medios. En el nivel
gerencial no se dan pronunciamientos.

Estos elementos recalcan la.importancia de la labor de una
unidad de recursos humanos en la organizacién, porque permiten
visualizar factores relevantes que inciden de una u otra forma

en el desempefio del personal.

Atperen
e
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. Cuadro No. 40

Comentariogs adicionales del personal
(Por niveles)

Niveles

Categorias Operativo Mandos Medios
. Abs % Abs %

Comentarios adicionales del 41 100.,0 17 100.0

personal

Capacitacién y superacidén de los 1 2,4 1 5.9

trabajadores, tratar y hacer las
cosas eficientemente

Necesidad del departamento de 2 4,9 - -
recursos humanos .

Hacer mds énfasis en el aspecto 1 2.4 - -
salarial

Férmula de evaluacidén para desem— - - 1 5.9
pefio para puestos

Pensamiento de la Compafifa sobre - - 1 5,9
sus empleados

Superacién de metas con ayuda 1 2,4 - -
de la Compafifa

Otros 11 26,9 2 11,8

No responde 25 60,0 12 70,5

Al contemplar en forma integral los factores va expuestos.
se denota un alto grado de conciencia gerencial con relacion a
tener. en la Compafiia, algun profesional_qapacitado para llevar
a cabo el proceso de administracidén de recursos humanos y. por
ende. obtener un meior desenvolvimiento organizacional. La
gestidén que desarrollaria esta persona no puede obviar la

estructura de ejecucién del proceso de recursos humanos. que Se

ha consolidade en los ultimos afios, en la Compafiia.
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Segun se desprende de los datos aportados, por las otras
secciones, esa gestién ha sido satisfactoria; por tanto,
también irfa orientada a buscar la excelencia y con ello &
incrementar la productividad.

Es importante destacar que, si bien es cierto existe.un
ambiente positivo hacia el establecimiento formal de un
departamento de recursos humanos, al negar la casa matriz una
creacién del mismo, por razones presupuestarias, obliga a
mantener una actitud abierta y a no pensar que el mejoramiento
de la funcién de administracién de recursos humanos, en 1la
Compafifa, depende Unica y exclusivamente de la incorporacién de
la respectiva unidad. Sobre esta Dbase, determinan dos
perspectivas; una de ellas serfa la delimitacién del 4&rea
funcional de administracién de recursos humanos como
departamento, y la otra implicaria fortalecer el sistema de que

se har-venido describiendo. En ‘ambos casos, se debe valorar

_objetivamente las wventajas y desventajas que tendrian para la

organizacién y, a partir de €505 criterios, contrastar con el
pensamiento de la casa matriz y., con base en ello, seleccionar

el mejor.

5.6. Consideraciones sobre el Programa de Ajuste Estructural:

El Programa de Ajuste Estructural (P.A.E.), viene apli-

cdndose desde hace algunos afios en nuestro pais Yy ha traido

profundos efectos en todos los ambitos: el econdémico, el S0~

cial, el politico y el tecnolégico. Este tema fue desarrollado

en el capitulo III, 1llamado "Antecedentes de la Compafifa",

donde se encuentran las repercusiones sobre el sector
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industrial, al cual pertenece la Compafiia.

Con el objetivo de conocer los efectos del citado programa,
se entrevistd el peréonal del nivel gerencial; -entre fotras
cosas manifestaron las siguientes opiniones:

- El PAE no afecta nuestras ventas y al personal.

- Hay mds competencia originada por los aranceles que
llevan cierta presuncién para la industria localizado
en el Mercado Comun Centroamericano (MCC).

- Las devaluaciones y la inflacién ha ocasionado que la
Compafifa realice ajustes.

- Afecta las politicas, mercado, ventas, Caja
Costarricense de Seguro Social (C.C.5.5.).

- Preparard a la industria para la competencia lo cual
requerird fuerza laboral mayor capacitada.

De estas opiniones. se deduce que existe poco conocimiento
sobreéﬁa problemdtica del ajuste estructural, con respecto al
drea especifica de recursos humanos. Al mismo tiempo, se
observa que los efectos del mencionado programa muestran una
minima repercusién en el desempefio organizacional. Esto es
consecuencia del planeamiento corporativo, donde se valoran las
posibles repercusiones originadas por medidas gubernamentales,
econémiqas, financieras, etc. adoptadas en los paises donde se

ubican las subsidiarias de la corporacidn.
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humanos de la Compafifa permite reconocer la existencia de
politicas y prédcticas favorables para el desarrollo de la
mencionada gestidn. Se¢e insiste en que esta funcioén es llevada
a cabo por medio de directrices provenientes de la casa matrisz.
que determinan la ejecucién de cada una de las actividades del
sistema. Esto ha hecho posible que el proceso de
administracién de recursos humanos se delegue en los encargados
de direccién y departamento. al no haberse definido una &rea
funcional especifica para este Dproceso. Sin embargo, esta
forma de aplicar el sistema se concentra mas gue todo en la
labor técnica dejando de lado el planeamiento de la funcién
come tal, aungue se toman ciertos aspectos de la misma. segun
las necesidades de las otras areas funcionales.

Agie el panorama descrito. existen tres posibles opciones:

1) Mantener la situacién vigente sin  hacer ninguna

modificacién,
2) Consolidar ese sistema haciendo  énfasis en la

capacitacién de las personas gue vienen realizando el

proceso. .

3) -“Incluir un funcionario especiaffzado en el campo.
esta persona asumiria la responsabilidad de la labor.
y fungiria como coordinador porgue vya existe una
infraestructura digna de aprsvechamiento.

Fn todos los casos. se debe tomar en cuenta los factores

negativos sefialados en el andlisis de cada una de las &reas del
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sistema; porque, a pesar de ser manifestados en términos
porcentuales de poca relevancia, representan cuestiones que
conllevan a mejorar la calidad en la gestién de recursos
humanos.

Por ultimo, es importante seflalar que el proceso debe
contemplar, en todo momento, el enfoque de las prdacticas
modernas de administracién de recursos humanos:; o sea, debe ser
un ente ejecutivo que funja como coordinador entre las
distintas dreas funcionales de la Compafiia. Ademds, debe
considerar al individuo como payte de la organizacién, y ésta,
a su vez como parte del individuo. En este sentido, las
condiciones existentes en la Compafifa favorecen el
establecimiento de un sistema que reuna esas caracteristicas,
por cuanto las politicas de recursos humanos corporativas son
ya précticas consolidadas; y, también, existe una actitud muy

posité&a por parte del personal, -que se desprende del andlisis

‘sobre los aspectos vinculados con la satisfaccién de los

trabajadores en la organizacioén.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

".
Una vez finalizado el andlisis e interpretaciodn de datos.

corresponde ahora exponer en este capitulo las conclusiones Yy
recomendaciones. Esto. con el propésito de delinear una serie
de pautas de accién que conllevarian a una mayor eficiencia de
la gestién de recursos humanos. La primera parte del capitulo
concierne a las conclusiones, sobre los diferentes tépicos
desarrollados en el capitulo anterior: mientras que en la

segunda parte, se presentan las recomendaciones derivadas de

las conclusiones.

6.1. Conclusiones:

Fl estudio conduce a las siguientes conclusiones:

6.1.1. Conclusiones generales:

a) Al denegar la casa matriz. la inclusidn de una unidad

de recursos humanos. =S¢ sugieren tres opciones que son

factibles de aplicar:

situacidén como se ha

N

1) Continuar manejando la

venido haciendo en los tltimos afies. o sea. de

una manera delegada por medio del recargo de

Lt tareas. Lo anterior., con el riesgo de alcanzar

la incompetencia en la gestién, ante la amenaza

del creciente volumen de trabajo en esa funcidn,

asi como la falta de especializacién en algunos

funcionarios que las llevan a cabo.

2) Fortalecer el sistema vigente mediante la
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capacitacién del personal encargado de la
funcidn. Esta capacitacién se debe iniciar con
la concientizacién de estos trabajadores para que
las tareas de recursos humanos sean consideradas,
por la importancia que revisten para la Compafifa.
Asimismo, la capacitacién debe estar orientada
tanto a fortalecer la labor técnica, como a
establecer las condiciones mds adecuadas para
atender la visidén estratégica de la misma.
Paralelo a esa capacitacién, se debe contar con
\

el apoyo de una firma consultora, no solo en
aspectos salariales, sino también, en lo
referente al andlisis y clasificacién de puestos,
y la auditorfa del drea de recursos humanos.

3) Contratar un especialista experimentado, con la
finalidad de llevar a cabo esa actividad. Esta
persona desempefiaria el cargo de coordinador
entre las distintas dreas funcionales de la

N organizacion, ademds de apoyar a la direccidn

general en el campo de los recursos humanos. La

infraestructura, creada, constituye un ins-—
trumento muy  valioso para la labor que
emprenderia este funcionario.
La segunda opcién generaria una gestidn innovadora en
este campo, porque ésta ﬁo conlleva al establecimiento
de una unidad formal en el organigrama de la Compafiia.

Este modelo, también, implica el enfoque de prdcticas
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modernas en dicha drea, pues es resultado de la

gestién administrativa general de la Compafiia.

Ademds, este sistema, seria una guia para ‘fotras
empresas que disponen de pocos medios para enfrentar
la actividad de recursos humanos; por medio de un ente

especifico, para realizar esa tarea.

6.1.2. Conclusiones especificas:

a) Caracteristicas socio—-demogrdficas e historia

laboral:

En primer término, el éstudio de las caracteristicas
permite establecer un perfil del personal de mandos
medios y del operativo que comprende:

1) Una poblacidn homogénea por la forma de

- reclutamiento y seleccidn.
2) Un ambiente favorable por los factores que toma
en cuenta la Compaﬁia para la contratacidn del
personal, gque trasciende la esfera social vy
econdmica. Esto porque se observa, en igualdad
de condiciones (atestados, experiencia, etc.),
prioridad en la escogencia de los trabajadores
con necesidades econémicas mds apremiantes.

3) La fuerza laboral de la Coﬁéaﬁia es estable, se-
gun se desprende de los datos sobre el tiempo de
laborar del funcionario (ver cuadros No. 1 y 2) .

Esa estabilidad laboral se manifiesta en dos sentidos; el
primero, se orienta a la permanencia del personal en la

Compafifa; mientras que el segundo, se dirige por la posibilidad
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de que los trabajadores hagan carrera en la organizacién. Con
respecto al primer aspecto, éste se logra, en un alto grado,
por medio de un clima organizacional favorable, ¥y has€a se
mencionan casos de funcionarios que han ocupado un mismo puesto
hasta por mds de diez afios.

Sobre el segundo punto, el proceso de hacer carrera es
lento; y es por consecuencia de la misma estabilidad, asi como

de las dimensiones del mercado que atiende la Compafiia.

b) Sistema de administracién de recursos humanos:
La administracién de reéursos humanos en la Compafiia,
es una actividad que se ha sobrellevado de una manera
eficiente. a pesar de no contar con un departamento
especializado. Esto viene a ser resultado directo del
planeamiento corporativo, que abarca una amplia gama

- de mecanismos, aplicados por la subsidiaria

DY

costarricense. en ese Campo. Dicho planeamiento se

orienta por la naturaleza de la Compafifa. ya que al

ser una empresa cuya misidn estriba en elaborar

productos para la salud, surge la necesidad de crear y

mantener condiciones O¢ptimas para el desenvolvimiento

del personal, en procura de u@a alta calidad del

producto. E1 enfoque de 1la gestién de Irecursos

cultura organizacional

humanos, forma parte de la

corporativa, que destaca el , esfuerzo gerencial por

acoplar esa cultura a la idiosincrasia costarricense.

En este sentido, los resultados también han sido muy

positivos; y se deduce de la efectividad con que se
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aplican las prdécticas y politicas de recursos humanos

localmente, asi como del grado de satisfaccién

mostrado por el personal de la Compafiia. ¥

1)

2)

w

Planeamiento:

El proceso de planeamiento de recursos humanos
estd inserto en la planificacion general de la
subsidiaria costarricense, como parte de las
distintas &reas funcionales, que conforman su
estructura, por las razones ya mencionadas. Como
la Compafiia sigue las directrices de la casa
matriz, no es posible medir los resultados de la
gestién de recursos humanos, que solo pueden ser
valorados por la eficiencia en el logro de los
objetivos de la organizacidén local.

Andlisis y clasificacién de cargos:

El hecho de que la funcidén de recursos humanos
se asuma como recargo, en puestos vinculados con
otras actividades, constituye un obstdculo para
cumplir con la exhaustividad requerida por el
proceso de andlisis de puestos. Por eso, en esta
labor se debe Dbuscar mas eficiencia con el
propésito de ‘que el manual descriptivo de cargos
sea un instrumento util para apoyar el
planeamiento de recursos humanos; a la vez, es un.
determinante para " la - toma de decisiones en

capacitacién y desarrollo, evaluacién del

desempefio, fijacién de sueldos Yy salarios, etc.
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Reclutamiento y selecciédn:
Las caracteristicas de este proceso son factores

determinantes de 1la estabilidad mencionaéa. al
inicio. Esto por cuanto esas prdcticas., se
aplican con el objetivo de mantener satisfecho al
personal. De hecho, la directriz general
consiste en buscar primero dentro de la
organizacidén cuando exista una vacante, y en caso
de gue no haya una persona capacitada para
llenarla, entonces se Dbusca afuera. Por
consiguiente, la estructura. sobre la cual se
sustenta este proceso, produce muy huenos
resultados. La accidén se encamina a mantener una
actitud vigilante sobre la obje-tividad del
mismo, ya que algunos encuestados wmencionaron
aspectos por mejorér (ver cuadro No. 4), a pesar
de que su calificacidén. sobre el reclutamiento y
la seleccién, fue de bueno o muy bueno.
Induceidn:

En el momento de introducir nuevos empleados, se
considera aspectos que denotan cierta
homogeneidad en la aplicadfén del mismo, en los
diferentes departamentos. Esos aspectos,
constituyen  una _ fuente de conocimientos”
suficientes, para iniciér la identificacién del
trabajador con la organizacidn. El

fortalecimiento de esta actividad depende de la
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forma como se valore la dimensién de la misma,

desde el reclutamiento y seleccidén, y es luego el

medio para integrar los nuevos trabajadores Yy
constituirse en la primera fase de capacitacién.
Capacitacién y desarrollo:

La capacitacisén y el desarrollo del personal se
realiza con base en el financiamiento = de
estudios, los programas de la casa matriz, las
necesidades de los puestos, y el espiritu de
autorrealizacién de quienes ocupan esos cargos.
Estos elementos procuran obtener resultados que
promuevan la satisfaccidén de 1los empleados. No
obstante. se detecta que los beneficios de dicho
procesc son mds para el personal que para la
organizacidn. Esto, por la prioridad en 1la
contratacién de personal altamente calificado,
as{ como el lento desarrollo que tienen los

trabajadores al interior de la institucién.
Sistema de remuneracion:

En este punto, la Compafiia se ubica en un nivel

muy competitivo con relacién a las empresas del
mismo sector industrial. Este factor constituye
un poderoso elemento para garantizar la
permanencia del personal. Se debe observar, que_
algunos funcionaribs * manifestaron que la

orientacidén del proceso de fijacién de

remuneraciones valora en un mayor grado el
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aspecto monetario. Esto, por priorizar en
pardmetros como la inflacién, el costo de vida y

la relacién con la competencia. A la vez,’dicha
fijacién deja sentir una subvaloracidén de los
méritos de los trabajadores.

Otros beneficios:

Los incentivos, prestaciones y servicios, que la
Compafiia proporciona a sus empleados, son muy
ventajosos, y Jjunto con los sueldos vy salarios
integran una retribucidn atractiva.

Comunicaciodn:

Fl sistema de comunicacién en la empresa es

eficiente. El resultado se refleja en la
agilidad vy oportunidad para alcanzar los
objetivos y metas organizacionales. En este
sentido., la gestian de la direccidén general
promueve la comunicacién formal y descendente por
medio del flujo delineado en el organigrama de la
institucidn. Al permitirse las sugerencias del
personal, asi como la inciativa de las reuniones
"cara a cara'". En el caso de las reuniones
citadas. se dificulta el alcance de los
resultados que de ellos se espera, por cuanto los

trabajadores reaccionan con apatia, desconfianza’

e inseguridad.
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Evaluacion del desempefio:

Con relacidn este aspecto, al hablarse de
formularios rigidos y dificultosos, implica la
necesidad de un examen exhaustivo sobre 1los
diferentes elementos que componen dicho proceso
en la Compaﬁial Esos formularios deben estar
orientados por una accién sistematizada donde se
involucre 1la descripcion de los cargos, los
estdndares previstos, la ejecucion del proceso
evaluativo, y 1la aplicacién de sus resultados en
la toma de decisiones de la gerencia. De esta
manera, segun se midan 1los alcances de la
evaluacién del rendimiento en 1la fijacién de
remuneraciones se consolidar mejor el ambiente
positivo de la organizacidn.

Disciplina:

La accidén disciplinaria presenta una serie de
caracteristicas que procuran prevenir las faltas
en el personal. Este proceso estd enmarcado
dentro de las directrices de la casa matriz,
siempre con respecto al marco juridico-legal
costarricensef' En general el seguimiento de esas
directrices denota aceptacién por parte del
personal. Ademds, al no existir un procedimiento_
formal de quejas, pierde interés la retroa-
limentacidn que generaria éste para los

directores.
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Trdmites y registros:

Los trdéamites y registros, del proéeso de
administracién -de recursos humanos. generén un
sistema de informacidén, y éste se encuentra
conformado por las distintas bases de datos
establecidas en las direcciones y jefaturas de la
organizacién. Como consecuencia, cada supervisor
lleva control de su respectiva drea, de acuerdo
con su experiencia, y queda a cargo de la
secretaria de -la direccidn general los
expedientes de los trabajadores, los controles de
asistencia, las evaluaciones, control de
vacaciones, control de amonestaciones y todas las
acciones de personal que se emitan.

Seguridad e higiene:

En salud ocupacionél, se observa una situacidén
positiva., que muestra un bajo indice de
accidentes laborales., asi como el conocimiento
del personal sobre las medidas adoptadas en esta
drea. Las directrices corporativas y la labor
desarrollada por el comité de salud ocupacional
son relevanteé para lograr la eficiencia en esa
4rea. El1 comité permite el funcionamiento de una
l{nea abierta de vretroalimentacidén, util para

introducir nuevas medidas preventivas o Dbien,

para reforzar las que ya existen.



234

c) Satisfaccién en el trabajo:

Sobre este tema se concluye lo siguiente:

o
1)
¢
= 2)
3)
-'Yr.

Satisfaccién en la Compafifa:

La satisfacciodn del personal, denota la

influencia de los elementos del ambiente laboral,
en que se traduce el esfuerzo gerencial, por
propiciar condiciones satisfactorias. Esta
visidén se debe contemplar de forma integral con
las demas conclusiones de este estudio; en
particular, las referentes a satisfaccidén en el
trabajo. con la finalidad de tener una percepcion
global de las peculiaridades del ambiente en que
se desempefila el personal.

Relaciones interpersonales:

Este aspecto constituye otro factor determinante

de la satisfaccién de los empleados, va
menciconada. Este agradable ambiente laboral se
ve afectado de uno u otro modo. por las

preferencias ocasionales que resultan subjetivas

en la toma de decisiones.

Rendimiento laboral:

El rendimiento laboral dencta un elevado nivel

de conciencia con relacidn al esfuerzo colective
e individual, desplegado por el personal, en-
procura de los fines ofganizacionales. Donde se
detecta la identificacidén de los empleados con la

gestidén gerencial.
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Permanencia en la Compafiia:
En lo referente a la posibilidad de renunciar o

permanecer en la Compafifa, se aprecia una mayor
disposicién hacia el segundo aspecto. Esto
reafirma la existencia de condiciones de trabajo
6ptimas para garantizar la estabilidad de los
empleados, con el propdésito de lograr altos
indices de productividad y calidad. También, es
reafirmado por la poca vrotacién o salida de
personal. Con regpecto a esto Gltimo, los sefia-
lamientos, sobre la posibilidad de renunciar a la
Compafiia, deben ser considerados una
retroalimentacidén importante para establecer
condiciones aun mejores, con el fin de reducir la
tasa de rotacidén al méximo vy, por ende,.
consolidar la complacencia del personal en la
organizacidén,

Algunas caracteristicas de la Compafifa:

Respecto a algunas caracteristicas de la
Compafiia, se observa una mayor valoracién de los
aspectos positivos, porque el personal destaca
los elementos favorables del ambiente en que se
desenvuelve. Los aspectos negativos expresados,
aunque relativamente inferiores, implican pautas
de accién, en procura de fortalecer la gestidén de
recursos humanos. Especialmente, el seflalamiento

de quienes consideran "sentirse como una
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méquina", o 'que las politicas son demasiado

perfeccionistas", conlleva a determinar

debilidades en la relaciones humanas, asirf como
imperfeccién en el proceso comunicativo, en
cuanto a motivar el personal con respecto a los
fines organizacicnales.

Satisfaccién con el espacio fisico y con el
salario:

Estos son otros dos elementos, que inciden
directamente en la satisfaccién mostrada por el
personal . En ambos casos, la actitud de los
trabajadores demuestra gran disposicidén respecto
a los mismos. Con relacidén al primero, un
pequefio porcentaje (ver cuadro No. 32), sefiala el
drea fisica de su lugar de trabajo como un medio
para incrementar ° el rendimiento laboral.
Asimismo, el tema sobre la satisfaccién con el
salario, debe observarse con los resultados
expuestos en los apartados referentes a sueldos y
salarios: e incentivos, prestaciones y servicios,
para tener un panorama mas amplio al respecto.
Contribucién de la Asociacién Solidarista:

Esta constituye un factor muy valioso para'el
bienestar del personal en la Compafifa. Ello se,
desprende de la pafticrpacién en el manejo del
ahorro y el crédito, la asistencia social, el

financiamiento de estudios, la vreparacién de
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vivienda, la compra de electrodomésticos, etc.

El aporte de la Asociacién Solidarista incrementa

el paquete de beneficios recibido por los

empleados. Ademds, al administrar los empleados
: esta asociacidn, los c¢canales Y mecanismos
utilizados conforman medios valiosos para

fortalecer el proceso comunicativo.

8) Desarrollo personal:

Al integrar los resultados obtenidos, por medio

de los indicadoreg pertinentes al logro de metas
laborales, la obtencién de un mejor nivel de vida
e influencia del prestigio de la Compafifa, se
denota que la gestidn de recursos humanos

Q; trasciende a la vida particular de sus empleados.

As1 se confirma el objetivo gerencial por ofrecer

g condiciones de trabajo 6ptimas, asi como la
percepcién positiva que tiene el personal sobre
ellas.

9) Segun lo expuesto, hasta el momento, se conoce
que la organizacién realiza un gran esfuerzo por
valorar en un alto grado los recursos humanos
disponibles para alcanzar los objetivos. Esto
constituye una Dbase apropiada para consolidar un
sistema de administracién acorde con las

prdcticas modernas Qigeﬂtes, y la aplicacién de

mecanismos, procedimientos y técnicas, enmarcados

& por los elementos que intervienen en la
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satisfaccién de los trabajadores.

Las conclusiones sobre este punto son las siguientes:

1)

2)

Repercusiones por el recargo:

La delegacidén de la adminiétracién de recursos

humanos no ha sido un obstdculo para obtener
buenos resultados, por cumpiir directrices de la
casa matriz; sin embargo, dificulta la labor de
los funcionarios que la ejecutan como recargo.
Esta dificultad se observa en la respuestas
expuestas en el capitulo anterior. Resulta
evidente, que quienes tienen la responsabilidad
de ese recargo ven obstaculizado su desempefio,
tanto en las tareas propias de su cargo, como en
las correspondientes al proceso de administracidén
de recursos humanos. Ademds, es obvio que se le
preste mayor atencién a las primeras que a las
segundas.

Aporte del Departamento de Recursos Humanos:

Con relacidn al aporte de una unidad

especializadaf en el campo de los recursos
humanos, existe una actitud muy favorable por
parte del nivel gerencial, asi{ como de los demds_
trabajadores que infegran la organizacidn. Entre

las razones mencionadas, se destaca el volumen de

trabajo generado por la cantidad de personal, el
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fortalecimiento de la labor técnica del proceso,

el enfocar adecuadamente el aspecto estratégico

de la funcidén, y la eliminacién del recaxygo de
estas tareas en otros puestos. Asimismo, el
nivel de conciencia gerencial al vrespecto se
muestra por la solicitud a la casa matriz para
contratar un especialista en dicha drea. Sin
embargo, dicha solicitud ha sido denegada por
razones presupuestarias.

3) De las conclusiones expuestas, se desprende que
la administracién de recursos humanos, es una
drea que implica mejoramiento en la Compafiia;
pues repercute en el desempefio organizacional por
representar en recargo de labores en cargos
vinculados con otras funciones. Asimismo, el
fortalecimiento de ‘los aspectos débiles que se
han sefialado a través de este estudio,
corresponden a cuestiones egpecificas que

N conllevarian a una mayor calidad en esa gestidn.

Ademds, todo esto redundaria en un incremento de

la productividad organizacional.

“Consideraciones sobre el Ajuste‘ﬁstructural:

El Programa de Ajuste Estructural, no ocasiona

trastornos en la gestidén de recursos humanos en l&
Compafiia; pues esta organizécién estd en capacidad de
responder de manera eficaz, ante las posibles conse-

cuencias que pudiera implicar este tipo de medidas
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econémicas. Esto viene a ser resultado del
planeamiento corporativo, el cual considera dentro de
sus estipulaciones las posibles eventualidades
politicas, econdmicas, etc.; en los paises donde estdn
establecidas las distintas subsidiarias. La
informacién obtenida puntualiza en aspectos como la
inflacién, el tipo de cambio, la apertura de mercados,
etc.; que si bien es cierto, inciden en los recursos
humanos, las repercusiones son mds fuertes en otras
dreas. Finalmente, las repercusiones de la puesta en
marcha de la tercera fase del programa, es algo que no

se abarcé por razones de tiempo.

6.2. Recomendaciones:

Las conclusiones anteriores permiten recomendar lo
siguignte:

6}2.1?} Establecer un programa énual especifico de recursos
humanos, que se evalle semestralmente.

6.2.2. Consolidar un proceso de andlisis ? clasificacidén de
phestos que constituya la base del planeamiento de
recursos humanos, y sea un facilitador para la toma de
decisiones en las distintas dreas del sistema de

-~ administracién de recursos humaﬁés.

6.2.3 Complementar la forma de inducir al personal mediante
un programa general.

6.2.4. Delinear un programa de capacitacién y desarrollo,

que permita promover el personal en el momento

oportuno.




6.2.9.

6.2.6.

6.2.7.

6.2.8.

6.2.9.

6.2.1Q.

6.2.11.

6.2.14.

6.2.13.

6.2.14.

‘iniciativa gerencial.
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Consolidar una escala salarial permanente en el

tercer rango.

Mantener los beneficios e incentivos brindados a sus
empleados.

Fortalecer m&s la comunicacién descendente, ascen-—

dente y horizontal con el objetivo de aumentar el

desarrollo organizacional.

Actualizar los formularios de evaluacidn del
desempefio con el propésito de medir, con mayor
objetividad el rendimiento del empleado: y que
constituya un instrumento para determinar necesidades
de capacitacién, aumentos salariales, etc.

Fortalecer el sistema de informacién de recursos
humanos, que apoye la toma de decisiones y se cuente
con la tabla de sustitucidén de personal.

Fortalecer la forma en.- que se realiza la salud
ocupacional, mediante una mayor divulgacién.
Incrementar el esfuerzo a nivel gerencial encaminado
a_mantener las condiciones laborales satisfactorias.
Mantener las buenas relaciones 1interpersonales a
nivel de toda la Compafiia, con base en una constante
Consolidar los esfuerzos individuales Yy de grupo de
trabajo a través de la comunicacidn, disciplina, etc.
Fortalecer la labor de la Asociacidén Solidarista en

aspectos de comunicacién y relaciones interpersonales.
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6.2.15.

a)

" b)

¥

d)

e)

6.2.16.

Con respecto al fortalecimienfo del sistema de

administracién de recurgos humanos, se sugiere una
mayor distribucién de la tarea, por medio de las
lineas de autoridad y responsabilidad de la

organizacién. Al respecto se sugiere:

Consolidar el funcionamiento de un comité central,

conformado por el director gerente y los directores de
cada director de &rea. Su funcidn seria delimitar la
planeacién local del proceso.

Fortalecer la ejecucién técnica del proceso, con una

mayor participacion de. los jefes de departamento;
también de las secretarias ejecutivas de cada
direccién.

Crear un programa de capacitacidén en el campo de los

recursos humanos, gue involucre directamente al
personal que realice funciones vinculadas a esta drea.
Con base en el programa anual de actividades de

recursos humanos, dar seguimiento a los resultados de
la funcién, y a los beneficios generados por el

programa de capacitacién mencionado en el punto

anterior.

Incorporar las recomendaciones de los puntos

anteriores, para incrementar la calidad de la gestidn

de recursos humanos.

En el caso de incorporar el Departamento especia-

lizado, se sugiere tomar como base el modelo propuesto

(capitulo VII).




6.2.17.

6.2.18.

6.2.19
o

g

B A

Para justificar ante la .casa matriz el
establecimiento de un Departamento de Recursos
Humanos, una posibilidad serfa afiadir al prgsente
documento un estudio de factibilidad que muestre en
forma clara Yy precisa la relacién costo-beneficio de
incorporar la misma.

Mantener una actitud vigilante, en lo referente al
desarrollo del programa de ajuste estructural a fin de
conocer como repercute éste en la vida particular de
sus empleados, y ho solo al interior de la
organizacién. Esto con'el propésito de consolidar las
caracteristicas del clima organizacional.

Con el propésito de obtener una mayor eficiencia
formativa y profesional, seria interesante, en el
futuro, contrastar el sistema de administracién de
recursos humanos de la Compafiia con el de una empresa

de capital nacional.
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DE RECURSOS HUMANOS
PARA LA COMPANIA
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MODELO DEL' DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
PARA LA COMPARNIA |

El propésito de este capitulo es recomendar la estructura
de un departamento de recursos humanos, en la Compafiia. Este
se responsabilizard de atraer; mantener y desarrollar el
personal, en condiciones favorables para el logro de los
objetivos organizacionales e individuales;

Se trata de disefiar una estructura &gil y dindmica gue
contemple la experiencia desarrollada por la Compafifa. En este
sentido, los planteamientos de este capitulo pretenden ofrecer
mecanismos y procedimientos viables de aplicar. Para 1lo
anterior, se conjugan las politicas de recursos humanos de la

Compafiia, con las conclusiones Yy recomendaciones citadas en el

anterior capitulo.

a

7.1. Justificacidn:

El principal ohjetivo del Departamento de Recursos Humanos,
consiste en ayudar a la Compafifa a mejorar su efectividad y
eficiencia. Para lograr esto se debe considerar: las politi-
cas, metas vy objetivos establecidos, el entorno, poseer presu-
puestos propios, etc.

Las' razones que Jjustifican la existencia del citado

departamento son: el tiempo de desempefio de esas labores,

garantizar la aplicacion correcta de.las distintas técnicas, Y

el poco seguimiento periédico en esta drea.
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7.2. Enfoque:

Este departamento debe adoptar - una posicidn coofdinadora
para estimular la participacién del personal medianEe el
trabajo en equipo. en la consecucion de los fines
organizacionales. Por tanto, debe velar por la armoniosa
relacidn entre los trabajadores y la empresa, propiciar un
clima organizacional idéneo para la satisfaccién de los

empleados, y que conlleve a elevar el rendimiento, en general.

7.3. Organizaciodn:
La posicién jerdrquica que .ocuparé el citado departamento

serd de autoridad ejecutiva y también de linea. En cuanto a la

primera, se encargaria de  asesorar al personal de las

diferentes dreas funcionales de la Compafifa; en especial.
brindar informacién a la gerencia general para que tome las
decis%@nes sobre la gestién de recursos humanos. En l¢ que
respeéta. a autoridad de linea obedece a que debe de
administrar su propio personal de departamento.

La estructura del departamento de Recursos Humanos estara

constituida de la siguiente manera:

7.3.1. Personal:

a) Gerente de Recursos Humanos:

Funcién: planear, dirigir, organizar y controlar todas las
politicas, prdacticas Yy procedimientos concernientes a las

diferentes funciones de esta drea y ademds asesorar a la

alta direccién.
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Tareas especificas:

1. Planear y organizar el trabajo anual del departamento
y su presupuesto. A 5

2. Resolver 1los conflictos interpersonales de los
empleados.

3. SuperVisar las planillas y los reportes mensuales de
la CCSS y del INS.

4. Reclutar Y seleccionar el ~personal con la
autorizacidén de la gerencia general.

5. Coordinar el rol de trabajo del personal a su cargo.

6. Supervisar los registros y controles sobre los
diferentes movimientos del personal.

7. Establecer una tabla salarial y darle mantenimiento.

8. Promover charlas para los empleados, periddicamente.

g. Analizar los resultados del cuestionario para evaluar
el desempefio de los trabajadores.

10. Coordinar el trabajo del comité de seguridad e
higiene.

11. Establecer el manual de puestos de la Compafifa vy
actualizarlo frecuentemente.

12. Coordinar las necesidades de capacitacién y promocidn
 interna de los empleados. i

Habilidades:

1. Capacidad de trato al piblico y facilidad de
adaptarse a la Compafifa. -

2. Toma de decisiones oportuna y veraz.

Destreza en el planeamiento, organizacién y control.
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de administracién de recursos humanos: reclutamie
pruebas de seleccién, coordinar cursos, apl

evaluaciones, etc.

3. Control de los expedientes de personal.

4. Estabilidad emocional.

5 . Capacidad de recepcién y persuacidén.

Requisitos: i

1. Licenciatura en Administracién de Recursos Humanos o
de alguna carrera en el 4&rea administrativa con
énfasis en esa especialidad.

2. Bilinglie: inglés - espafiol.

3. Conocimientos de computacién.

4. Buena presentacién personal.

5. Experiencia minima de cinco afios.

Superior inmediato: Director - Gerente,

Sueldo base: ¢ 200.000,00 (més beneficios).

b) Asistente de gerencia:

Funcién: apoyar al gerente en la labor técnica de 1la

adininistracién de recursos humanos.

Tareas especificas:

1. Elaborar planillas de pago Yy reportes al INS y a la
CCSS.

2. Colaborar en la aplicacién de las distintas técnicas

nto,

icar

4. Control de seguros, plan de vehfculos, retenciones

sobre sueldos, etc.

5. Actualizar los datos sobre el personal.



6. Participar en charlas, confeccidén de boletines, etc.
7. Suplir al gerente en su ausencia.

Habilidades: :

1. Ser minucioso en su trabajo.

2. Ser discreto ante el personal.

3. Tener espiritu de orden e iniciativa.

4, Poseer buena memoria.

Requisitos:

1. Diplomado universitario €n recursos humanos o)

estudiante avanzado (minimo tres afios) .

2. Conocimiento  bdsicos de inglés, cémputo vy
contabilidad.

3. Buena presentacisén personal.

4. Experiencia de dos a tres afios.

Superior inmediato: Gerente de Recursos Humanos.

S@?ldo base: @ 85.000,00 (mds beneficios)

c) BSecretaria:

Funcién: cumplir con las labores de oficina. registro y

archivo que implica la administracién de recursos humanos.

Tareas especificas:

1. | Transcripcion de reportes e infgﬁmes.

2 Correspondencia.

3 Archivo de documentos, expedientes, etc.
4, Actualizar prontuarios del personal.

5 Contestar el teléfono.

6. LLevar agenda de compromisos.
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7. Etc.

Habilidades!

Minuciosidad en sus tareas. ;
Discreta.

De buena memoria.

Ordenada.

Iniciativa.

S O bh W N -

Diestra en el manejo de equipo de oficina (m&quina de

escribir, computadora, etc.).

Requisitos:

1. Graduada como Ssecretaria profesional.
2. Conocimientos de inglés y cémputo.

3. Buena presentacién personal.

4. Experiencia de dos a tres afios.

Superior inmediato: Gerente de Recursos Humanos.

Sueldo base: @ 60.000,00 (mds beneficios).

7.3.2. Equipo y materiales:

ge debe acondicionar una oficina donde se ubicaria el
departamenio especializado. También, se necesitan tres
escritorios, tres sillas, dos archivos, articulos y materiales
de oficina, una microcompupadora con su respectiva impresora y

una extensidén telefédnica.

7.3.3, Costoas:

El estimado de los costos del citado departamento seria el

siguiente:
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Detalle de costos del Departamento
de Recursos Humanos

Sueldos:
Gerente g 200.000,00
Agistente _ 85.000,00
Secretaria 60.000,00
Total sueldos ' @ 345.000,00
Més:
Cargas sociales 75.000,00
Aguinaldo 28.738,50
Vacaciones 14.352,00
Asociacidén solidarista 17.250,00
Otros beneficios 28.738.50
Papeleria y Utiles de oficina 15.000,00
CgSto mensual | % 524.979,00

M
No se incluyen otros costos indirectos como el wuso del
espacio fisico, electricidad, comunicaciones, depreciacidén de

equipo, etc.; por no ser de sSumd importancia para esta
decisién.

7.3.4, Ventajas:

A continuacién se mencionan las principales ventajas que

implica la incorporacidén del departamento:
a) Las labores de personal se realizaria con mayor -

objetividad, para mejorar ain mds el ambiente de

trabajo.
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b) El tiempo del personal, con recargo de estas labores,
seria aprovechado en ocupaciones de su puesto, y daria
como resultado un mayor rendimiento. ’

c) Disminuirian los costos por consultorias externas.

d) Existiria una relacién personificada con los

trabajadores.

e) Se estableceria un planeamientoc estratégico en las
diferentes funciones de recursos humanos y en control
continuo de las mismas.

f) Se actualizarian los formularios de evaluacidén del

desempefio.

g) Serviria de mediador entre la Compafiia y los traba-
jadores.

h) Pogibilitaria llevar un inventario de recursos huma-—

nos computarizado gque genere informacidn para la toma

de decisiones, en 1lo due respecta a andlisis de

puestos, capacitacioén y desarrollo, promociones, etc.

i) Existiria un mayor espiritu motivacional y por ende,

un mayor trabaio en equipo.

7.4. Areas estratégicas y técnicas de recursos humanos:
En este apartado, se desarrollan las funciones del

Departamento de Recursos Humanos en cada &rea especifica.

2. 4.1. Planeamiento de recursos humanos:
Es 1la principal actividad del departamento, vya . que
determina en forma sistemdtica la provisién y demanda de

recursos humanos que necesita la Compafifa. A partir de ahi, es
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posible planear las distintas actividades dél sistema.

Esta planificacién de recursos humanos debe de realizarse
en el marco de los objetivos organizacionales. :

El propésito de esta labor es asegurar que las decisiones
que se toman permitan acercarse a los objetivos, trazados por

la organizacién, por lo que sus resultados deben ser evaluados

peridédicamente.

7.4.2. Andlisis y descripcién de puestos:

. Una vez establecido el departamento de recursos humanos, la
primera labor consistird en conocer Y revisar el manual
descriptivo de puestos de la Compafiia, esto con el fin de
mantener una guia vigente para la planificacién de recursos
humanos; el reclutamiento y seleccidén; la capacitacidén y
desarrollo; la evaluacién del desempefio; establecer los sueldos

y salarios y otros.

A

7.4.3. Reclutamiento y seleccidn:

Consiste en convocar candidatos, Ya Se€a a nivel interno o
externo, cuando existe una vacante. Luego, se escoge el mejor.
con el fin de brindar el personal 1doéneo para €sS0S puestos. A

continuacién se desarrolla cada una de las fases con el

~

procedimiento respectivo: .

a) El jefe inmediato de la plaza vacante enviaria al

Departamento de Recursos Humanos la solicitud de

personal para llenarla, previa autorizacién de la

direccién general.
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b) El Departamento de Recursos Huhanos iniciard la
busqueda del personal solicitado, de 1la siguiente
forma: ,

b.1) En el interior de la Compafiia se recurrird
d a una tab}a de sustitucién que le permita conocer

los posibles candidatos para ocupar esa plaza y

asi promover al mejor.

b.2) Si no existiese personal capacitado para

promover, en la organizacién, se recurrira al

concurso externo.

c) Recursos Humanos proceéera a vrealizar wuna prese-
leccidén de aquellos candidatos que cumplan los
requisitos del puesto vacante, para lo cual debera

e entrevistar, hacer pruebas, verificar los antecedentes

y las referencias.

d)j. La seleccién del personal es responsabilidad exclu-
siva del jefe inmediato que solicité llenar la plaza.
El Departamento fungird como asesor., Yy proporcionara
upa terna con las recomendaciones del mejor candidato.

Ademds, presentard la siguiente informacion:

- Curriculum vitae.

- Oferta de servicios.

— Resultado de la verificacién de antecedentes.

-

- Resultado de las entrevistas.
e) Una vez hecha la contratacién, Recursos Humanos,
deberd poseer la siguiente documentacidn:

e — Oferta de servicios llena.




—~ Curriculum vitae.
—~ TFotografias recientes.
- TFotocopia del carné de salud. ,
- Fotocopia de certificacién de estudios.
— Dos cartas de referencias patronales anteriores.
- Verificacién de todo lo anterior.
£ Finalmente, el Departamento preparard los documentos
del nuevo empleado como: accién de personal,

expediente, etc.

7.4.4. Induccién:

Consiste en desarrcllar un programa de orientacién vy
capacitacién con el fin de agilizar el proceso de adaptacion
del trabajador a la Compafifa, al lugar de trabajo y al puesto
por desempefiar. Este proceso se debe iniciar con el
reclutamiento y la seleccidn. Es conveniente no créar falsas
especéativas sobre los puestos, Beneficios y otros, con el fin
de integrar, mds rdpidamente al nuevo empleado.

El proceso de induccidén, en un primer momento, serd
mane jado pbr el Departamento de Recursos Humanos, al enfocar
los aspectos generales de la Compafiia, y la responsabilidad de

dar a conocer los aspectos sobre el puesto, grupos de trabajo,

etc., retaerd en los respectivos encargados de departamento.

Dicho programa se presenta seguidamente:
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Programa de induccidn

Aspectos generales de la Compafiia.

a)

e)

Perspectiva organizacional.
Introduccidn.

Resefla histérica.
Actividad.

Estructura.

Otros.

Politicas y procedimientos.
Promocién.

Vacaciones.

Capacitacion.

Horarios de trabajo.
Quejas.

Etc.

Compensaciodn.

Nivel de pagos.

Lugar y forma de pago.

Pago de feriados y tiempo extra.
Prestaciones y beneficios.
Seguros.v

Financiamiento de estudios.
Asociacién Solidarista.

Actividades recreativas y culturales.

Etc.

Informacidn relacionada a la seguridad.

Comité de seguridad.
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- Politicas de salud ocupacional.
) Reconocimiento de las instalaciones fisicas.
2) Aspectos especificos del Departamento. ’

a) Explicar los objetivos y las actividades.

b) Dar a conocer las responsabilidades del puesto
en forma detallada, brindarle una copia de la
descripcién e informar sobre la relacidén con
otros puestos.

c) Informar sobre las politicas y procedimientos
internos como el heorario de descanso, riesgos del
trabajo, horas de alimentacidn.

d) Realizar un recorrido por el departamento y a la
vez sirva, también, para la presentacién de sus

nuevos compafieros.

3) Brindar el seguimiento a las actividades citadas con

e

el objetivo de verificar la eficiencia del proceso,

as{ como garantizar que el personal establecido se

mantenga actualizado.

~

7.4.5. Capacitacién y desarrollo de personal:
El programa de induccién es el primer tipo de capacitacidn

brindada a un nuevo empleado en la Compaﬁia. Luego, se debe

continuar con la capacitacion técnica que permita al empleado

realizar. eficientemente, sus labores. La capacitacidn

consiste en determinar las necesidades de entrenamiento, para

atender los requerimientos de acuerdo con las prioridades de
cada departamento en la Compafiia. La capacitacién en todos los

niveles de la organizacidn constituye una de las fuentes




principales de bienestar.para el personal.

.Se.sugiere un programa de capacitacién y desarrollo acorde
a los planteﬁmientos de Gary Dessler (1991, p. 271-291}, que
estard enfocado en cuatro fases fundamentales tratadas a
continuacién: '

Fase I:

En esta fase se determinara,. por medio de un
prediagnéstico, las necesidades de capacitacién requeridas, por
cada departamento de la Compafifa. Con tal propésito, se
utilizard las técnicas de andlisis de tareas y el andlisis del
desempefio. La primera consiste'en un estudio detallado de los
puestos para identificar la experiencia que debe poseer el
personal. Mediante el andlisis del desempefio, se conocen las
deficiencias de los empleados en su labor.

Fase II:

Egiableéer objetivos concretos y medibles, de acuerdo con
las necesidades reflejadas en la fase I.

Fase III:

Aplicar las técnicas de capacitacidén segun el nimero de
empleados, lag tareas por realizar y la experiencia que se
podria obtener de la misma.

Fase IV: .

Revisar el resultado de la capacitacidén segun el namero de

empleados, para conocer el cumplimiento de los objetivos.
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7.4.6. Remuneraciones:

-La fijacién de las retribuciones_consistira en asegurar, al
trabajador., el pago justo por su esfuerzo. En este sentido.
serd importante proporcionafle el suficiente poder adquisitivo
sino, también, que éstos tengan vinculo con la posicidn
jerdrquica que ocupa el empleado y la comparacién con los
compafieros, que ejecutan labores similares.

Se debe continuar con la politica de mantener los sueldos y
salarios en el tercer rango del sector industrial farmacéutico,
que significa que son Dbuenos ya que vienen & satisfacer las
necesidades bdsicas del personai de la Compafifa. Para ello es
necesario consolidar un procedimiento que conjugue los
resultados de la evaluacién del desempefio con la encuesta anual
de Peat Marwick, tal y como se mencioné en el capitulo de
conclusiones y recomendaciones.

‘D¢ esta forma, con la coordinacidén del Departamento de

Recursos Humanos, se garantizaria la participacidén consciente

de los jefes de seccién y directores en la evaluacién. Asi
mismo, habria plena seguridad de que las fijaciones se limiten

por el marco juridico-legal costarricense.

7.4.7. Prestaciones y servicios:

En e5te aspecto, la labor del Departamento de Recursos

Humanos estaria enfocada a coordinar los beneficios ofrecidos

por la Compafifa a su personal, asi como la divulgacién de los

mismos para mantener la motivacidén y la satisfaccién de los

trabajadores.
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7.4.8. Comunicacion:

La'Compaﬁia, por medio de su Departamento de 'Reqursos
Humanos, debe fortalecer el sistema transmisor de informécién,
que permitird mantener informados a los empleados y ademds
contribuird a la toma de decisiones.

Este Departamento debe consolidar un ambiente de confianza
y de apertura, en el flujo de informacidén ascendente,
descendente y horizontal para incrementar la motivacidén y la
satisfaccién de los empleados. Es importante la formalizacidn
dei progréma de sugerencias. As51 mismo, se debe fortalecer la

labor desarrollada por los medios impresos, en reuniones,

charlas., conferencias, etc.

7.4.9. Evaluacién del desempefio:
Permite conocer el rendimiento del trabajador con respecto
a lo fque la Compafifa espera de él. Esto con el fin de mejorar
el desempefio del personal, llevar a cabo las promociones
internas, y tener un pardmetro para los aumentos salariales.
Este agpecto, constituye una de las principales dreas. en
que tendrd que prestar mayor atencién el Departamento de

Recursos Humanos, por la revisién que demanda los formularios

de evaluacidn. .

Se recomienda utilizar la técnica escala grdafica de
calificacién gue ofrece muchas ventajas a la hora de realizar

una evaluacidn del desempefio. Esta técnica se realiza con una

escala donde se encuentran varias caracteristicas y un rango de

desempefio para cada una de ellas. De acuerdo a esos elementos,

se califica al empleado.
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Es conveniente llevar a cabo este proceso dos veces al afio,
con el propésito de que sus resultados sean mds consiétentes Y
agilicen mds la toma de decisiones en el drea de reéursos
humanos. Previo a la aplicacién de la evaluacion, los
personeros del Departamento deben asesorar a guienes
participardn en la misma, Yy explicardn sus objetivos tanto al

evaluador como al evaluado.

La participacién del Departamento de Recursos Humanos
asegura la objetividad y confidencialidad, que debe prevalecer

en el manejo de los datos recopiladoes.

7.4.10, Proceso digeiplinario:

Consiste en garantizar el cumplimiento y el respeto de las
normas y procedimientos de la organizacidn. Por lo tanto,
forma parte de un estilo de capacitacion porque busca moldear

la copducta vy las accicones de los empleados a las acciones de

- la Compafifa.

El Departamento de Recursos Humanos debe velar porque haya
homogeneidad en los criterios concernientes a las acciones

disciplinarias. Para esto dispone de un reglamento interno.

Ademds, es conveniente crear un programa de quejas con el

objetivo de tener un canal abierto, dohﬁe el empleado pueda

comunicar por escrito su malestar sobre alguna situacidén en

particular.



7.4.11. Trémites y registros:

Este Departamento buscard fortalecer e innovar el sistema
- . . . . $
de informacién prevaleciente con- el fin de satisfacer las

necesidades generadas por la administracién de recursos

humanos.

7.4.12. Seguridad e higiene:

La participacién del Departamento de’ Recursos Humanos, se
encaminaria a coordinar las politicas, programas, actividades y

ademds a hacer mayor divulgacién en este aspecto.

7.5. Satisfaccién en el trabajo:

El desarrollo de este modelo debe estar orientado, en todo
momento, a procurar la satisfaccidén de los trabajadores en la

Compafifa.

7.6. Desarrollo organizacional:

Es una estrategia de intervencidén que utiliza el proceso de
grupo para modificar la cultura de la Compafiia, al provocar un
cambio en _ las creencias, valores, actitudes, estrategias vy
prdcticas. Debe contemplar cierta flexibilidad para poder
adaptarse, prosperar Yy responder a los cambios que suceden por
factores}econémicos, tecnoldégicos, sociales, politicos, etc.
El propésito del cambio consiste en lograr un sistema mas
eficaz y capaz de renovarse a si mismo.

La incorporacién de Departaménto, de Recursos Humanos debe

ser considerada la luz de estos elementos, porque el mismo

viene a ser un agente de cambio en la Compafifa.
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7.7. Mantenimiento y seguimiento del modeio:

Debe existir un constante control sobre la aplicacidn de
planes y programas: ademds de cumplir objetivamente con gstos.
de manera que su funcionamiento~como sistema sea integrar en
todas las d&reas que la conforman. El modelo debe ser un
ejemplo de sistema administrativo donde los recursos humanos.

constituyen el elemento primordial del proceso de trabajo.

v,
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MERCK SHARP & DOHME -

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS . No. P-113
' Fecha:
TITULO : :
POLITICA DE RECLUTAMIENTO, SELECCION JuLI0,1989
Y CONTRATACION DE PERSONAL .
. . , PRKIB: 1977

OBJETIVOS

Establecer normas que aseguren la seleccién y reclutamiento de personal
de la mds alta capacidad.

PRGCEDIMIENTO

1.

Cuando se necesite 1lenar una plaza en la Compafifa, el Director del
Departamento respectivo estudiard la posibilidad de promover algiin
empleado de la Compafifa que cumpla con 16s requisitos del puesto que
se solicita. '

En caso de que no existiere entre el personal la persona idénea para
el puesto, el Director del Departamento recurrird a los medios habituales
para reclutar (archivo de solicitudes, recomendaciones de otros
empleados, recomendaciones recibidas de otros directores de otras
empresa, etc.)

Si 1o anterior tampoco diese resultado, se recurrird a publicar un nimero
adecuado de avisos en la prensa.

En cualquier caso, se solicitard de los concursantes que 1lenen 1a

. férmula "Solicitud de Empleo" acompafiando a la misma su curriculum vitae

y una fotografia reciente.

Todas las solicitudes que 11eguen'serén debidamepge estudiadas por el
Director correspondiente, quien hara una preseleccién de los candidatos

entre aquellos que retnan los requisitos pedidos.

Los candidatos preseleccionados serdn entrevistados y sometidos a las
pruebas que el Director del Departamento estime convenientes.

E1 candidato seleccionado para el puesto deberd presentar, ademds de
lo indicado en el parrafo 5; los siguientes documentos: certificados
de los-estudios realizados, un mimino de trés referencias escritas de
patronos anteriores, de no recibirlas se debera deJag cqpstanc1as escr]ta
(nombre, posicién y teléfono) de la persona que brindé las referencias
via telefénica, certificacién médica que indique que goza de buena

salud y no padece de tuberct;;;*s'ﬂ*)de enfermedades contagiogas.

Coﬁi‘eecionado Revisado /
\— J
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MERCK SHARP & DOHME N
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS | No. piq3
TITULO | . | Fecha:
POLITICA DE RECLUTAMIENTO, SELECCION JULIO. 1989
'Y CONTRATACION DE PERSONAL .
AR, 1077

8. Una vez que disponga de la aprobacién del Director del Departamento
y de todos 1los certificados necesarios, 1la Encargada de Persona[
procederd a elaborar la correspondiente Accidn de Personal y abrird
el expediente respectivo. ' -

9. Cualquier convenio especial que se haga con el empleado, como permisos
para estudios, promesas de revision o aumento de salario antes del afio
deberd ser comunicado a la Encargada de Personal y consignado en 1la
Accién de Personal. De otro modo no tendrd validez y no sera reconocido

por la Compaiiia.

10. Ninguna persona quedard vinculada oficialmente a la Compaiifa hasta que
se paya emitido la respectiva Accidn de Personal con todas las firmas
debidamente estampadas en ella.

11. Dentro del perfodo mdximo de 80 dias de la fecha de ingreso del
empleado, el Director del Departamento respectivo deberd entregar a
la Encargada de Personal una evaluacidn del mismo usando la férmula
adjunta, la que formard parte del expediente del empleado. Si de esta
evaluacién resulta que el empleado no relne los requisitos para
_deselr;l,peﬁar adecuadamente el puesto, se procederd al despido del mismo.
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MERCK SHARP & DOHME

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS p-110
ot ' Fecha:
TITULOgp pecioN Y CONTRATACION DE | Set.1, 89
VISITADORES MEDICOS Y VENDEDORES
S Anulg:
Mar. 15, 77

, OBJETIVOS

Establecer un procedimiento que asegure la idoneidad del personal que ingresa
a la fuerza de ventas. Procurar hacer la mejor seleccidn posibie mediante
“una evaluacién estricta de los candidatos y 1a recopilacidn de informes ciertos
y precisos acerca de ellos.

PROCEDIMIENTO

1.

Los candidatos que tengan mejores posibilidades deberdn presentar Tlos
siguientes documentos:

a) Tarjeta oficial de MSD "Oferta de Servicios" (Anexo 1)
debidamente cumplimentada y con una fotografia reciente.

b) Curriculum vitae ampliado en que consta especialmente detallada 1la
historia educacional y laboral del candidato.

c) Dos o mds recomendaciones escritas de firmas con las cuales haya
trabajado (si tuviera experiencia).

Cada candidato deberd entrevistarse con las siguientes personas:

a) Gerente de Distrito
b) Gerente de Ventas
c) Director de Mercaded

.- Si se tratara de 1lenar una plaza en los otros paises del drea, el Gerente

de Ventas o de Distrito correspondiente, cgnjuntamente con el Director
de Mercadeo, programardn la venida a Costa Rica del candidato con mayores
posibilidades de aceptacidon para efectuar las entrevistas mencionadas,
o bien alguna de las personas arriba mencionadas viajaran al pafs en

cuestidn para entrevistar al candidato.

Todas las personas que entrevisten a un candidato deberdn evaluarlo
utilizando la férmula que se adjunta (Anexo 2). Las evaluaciones formardn
parte del historial del candidato.

Todo candidato deberd tomar el curso de entrenamiento, finalizado el mismo,
el Gerente de Entrenamiento deberd entregar al jefe inmediato del candidato,
al Gerente de Ventas, al Director de Mercadeo y al Encargado de Personal,
una nueva evaluacién detallando su opinién acerca de la capacidad del

Visitador Médico o Vendedor.

Aprobédo'
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MERCK SHARP & DOHME

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS INo. P-110
TITULO | Fecha:
SELECCION Y CONTRATACION DE set. 1, 89
VISITADORES MEDICOS Y VENDEDORES - Anula:
' Mar.15, 77

* 6. Con una anticipacién de 15 dias a la fecha de vencimiento del periodo de
prueba establecido por la leyes de cada pafs, deberd hacerse una evaluacién
del desempefio del Visitador o Vendedor. Para tal efecto debe 1llenarse
la férmula adjunta (Anexo 3). En todo caso el periodo de prueba no podria
ser mayor de tres meses aunque la ley establezca lapsos mayores. La
evaluacién determinard si al empleado en prueba se le conserva en su cargo
0 no.
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MERCK SHARP & DOHME

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS . No., P-120
' | fecha:
TITULO Fecha
PROCEDIMIENTO PARA UN INGRESO Set.1, 89
’ Anulasx
| Ene. 1982

REQUISITOS

1. Llenar férmula de “"Solicitud de Empleo" (Anexo 1)

2. §e¥ entrevistado por el Jefe inmediato y si fuere necesario por el Director
el Area.

3. Presentar examen de salud.

PROCEDIMIENTO

A un nuevo trabajador debe ddrsele adecuado proceso de integracidn y desarrollo
a la Compafifa, 1o que ‘redundard en beneficios mutuos, ya que unas buenas bases
permitiran a un jefe desarrollar un mejor elemento humano, y crear buen equipo
de trabajo, asi como gran seguridad al trabajador.

Dicho proceso debe ser permanente y continuo.

1. Ingreso

En el _momento en que a un trabajador 'se le comunica que ha sido escogido
para IFlenar determinada plaza, debe cumplirse con los siguientes puntos:

Reglamento Interior de Trabajo

Instructivo General

Recorrido por la Planta

Llevarlo- con los Ejecutivos que tengan que darle informacidn adicional
o explicarle sobre la existencia y contenido de 1las politicas
respectivas.

- Entrega de implementos de trabajo

2. El Encargado de Personal 1levard los siguientes registros:

Solicjtud de Empleo (Anexo 1)

Expediente

Accién de Personal de nombramiento

Contrato de Trabajo (Anexo 2)

Evaluacidn de los tres meses (Anexo 3)
Evaluaciones del mérito del trabajador (Anexo 4)

Confeccionado - Revisadb ‘ Apfobao



MERCK SHARP & DOHME :
POLITICAS Y PROCEDIMIEN’IOS ' 1 No. P-120
TITULO . ' Fecha:
- PROCEDIMIENTO.PARA UN INGRESO™ Set, 1, 1989
Anula:
Ene. %982

Acciones de Personal varias

g Record de los estudios realizados antes y después de haber - ingresado

en la empresa. (Anexo 5)

Felicitaciones .
Copia de los documentos que garanticen cualquier deuda con la Compafiia.
Hoja de Verificacién de Curriculum. (Anexo 6)

Copia de férmula de ingreso al Plan de Seguro'de Vida. (Anexo 7)

| S B B |

3. Prontuario (Anexo 8)

Tarjeta donde aparece registrada la historia del trabajador, lo que nos
brinda una referencia general del mismo.

4, Kecord Salarial (Anexo 9)

Tarjeta que nos indica la historia salarial del. individuo enla Empresa,
ya sea por méritos, por ascensos, u otros.

5. Tarjeta de Incapacidades (Anexo 10)

Tarjeta donde se registran las incapacidades y sus fechas, tanto de 1la
C.C.S,S. como del I.N.S. '

6. Tarjeta de Vacaciones (Anexo 11)

En esta tarjeta se registran las fechas en que han sido disfrutadas las
vacaciones, asi como el nimero de dias disfrutados. También se anota si
el perfodo respectivo ha sido cancelado o no, y cuantos dias quedan

pendientes.

7. Control de Ausentismo

- Mediante la tarjeta de control de tiempo se establece el tiempo que
la persona ha dejado de trabajar por ausencias y 1legadas tardias y
se registra semanalmente para efectos de tinforme y evaluacion, en una

férmula confeccionada para tal efecto.

- Mediante las boletas de autorizacién de salida se controla el tiempo
que el trabajador deja de trabajar por concepto de permisos, I.N.S.,

€.C.S.S., personales.
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MERCK SHARP & DOHME | "»"x_
- POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS No.
. 0.  p-120
TITULO Fecha;
. Set. 1, 1989
PROCEDIMIENTO PARA UN INGRESO
Anula:
Ene. 1982
. 8. Ex-Empleados

Cuando un empleado deja de trabajar para la Compafifa, por cualquier motivo
que sea, debe hacérsele entrevista, 1lamada técnicamente de salida. Su
expediente debe conservarse aparte en un archivo de expedientes de empleados
que se han retirado.

Todas 1las farjetas anteriormente citadas deberdn quedar incluidas en el
expediente del empleado salido.

Liquidacidn por Terminaci6én de Servicios

Cuando un trabajador deje de- laborar, ya sea por renuncia o despido, se
confeccionard la férmula de liquidacién (Anexo 12) respectiva de la cual,
el original serd para el expediente del empleado, una copia para
contabilidad y otra para el interesado. -

i
o
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MERCK SHARP & DOHME . -
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS - N
. o. P-108
TITULO Fecha:
' : JULIO, 1989
POLITICA GENERAL DE e
ADMINISTRACION. DE SALARIOS. 10, 1977

APLICABLE: A TODO EL PERSONAL DE LA COMPANIA, EXCEPTO AL QUE REPORTA
- DIRECTAMENTE AL DIRECTOR GERENTE

OBJETIVOS

Remunerar al personal de acuerdo a la’ funcidn que desempefia, a su capacidad
y a las necesidades impuestas por la oferta y la.demanda de trabajo.
\

DISPOSICIONES GENERALES

1. Empleados con menos de tres meses de servicio

Al cumplir 80 dias de haber sido contratado, el empleado serd calificado
para confirmarlo o rechazarlo en su puesto.. Si el empleado es
confirmado, su salario se ajustard de acuerdo a lo convenido cuando

fue contratado.

Si es rechazado, se prescindird de sus servicios antes de que cumpla
el respectivo plazo de prueba de acuerdo a lo que establece en tal
sentigp la legislacion laboral de cada pais.

2. Empleados con mds de un afio de servicio

Estos empleados serdn calificados anualmente por su Supgryisor_inmediato
conjuntamente con el Director del Departamento. La calificacidn servird

como un elémento para la revisién de su salario.

3. Ascensos

Los ascensos se otorgardn previa calificacién del empleado. Si el
ascenso involucra aumento de su salario, el Director de Area
conjuntamente con el Director Gerente determinara ese aumento.

~

;! ] /’ . . V
s A K‘@U«%ij\ C {
Confeccionado Revisado / Aprobado %_/




- MERCK SHARP & DOHME '
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS . No. P-108
' . Fecha:
LO
TIT_U : . JuLIO, 1989
POLITICA GENERAL DE Anula:,
ADMINISTRACION DE SALARIOS MAR.15, 1977

4, Fechas de calificacidn y revisidn salarial
La Compafifa calificard a su personal una vez al afio, en el mes de
noviembre. ' .

Los aumentos de salario, se otorgardn una vez al afio a partir del 1
de enero.

PROCEDIMIENTO

1. Al inicio del mes de noviembre de cada afio la Secretaria de la Gerencia
enviard a los Gerentes de Area respectivos las férmulas de calificacidn
para su personal.

2. Estas férmulas serdn discutidas con el.superior inmediato y devueltas
a la Secretaria de la Gerencia debidamente complimentadas antes del
15 de diciembre. .

3. Con las evaluaciones del personal, la Secretaria de la Gerencia emitirg
la férmula "Recomendacién de Aumento" que serd enviada al Director de

. Area-respectivos quien recomendard el aumento a conceder. :

-4, Las formulas "Recomendacién de Aumento" serﬁn discutidas por el Director
de Area respectivo conjuntamente con el Director Gerente, quien es el
que aprobard o rechazard el aumento a conceder.

5. Para determinar el aumento de salario anual, la Direccidn General toma
como base Tos indicadores en cuanto a inflacidn y devaluacién ocurrida
durante el afio, y un porcentaje adicional por mérito en base al desempefio
que haya tenido €1 trabajador durante el afio.

6. Para determinar si el aumento estd de acuerdo al "Mercado de Salarios" la

Direccidn General utiliza para este fin una encuesta de salarios de una
reconocida firma.
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~ MERCK SHARP & DOHME o
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS No. P-101

TITULO ' FR* 1089
~ PAGO DE SALARIO

Aﬂﬁk%siao

* OBJETIVOS

Para proteger los fondos-de la Compafifa y proveer una adecuada seguridad
a los empleados de la Compaififa.

POLITICA

Para .los empleados administrativos, supervision, ventas y finanzas, el
sa]quo esta dado en base mensual. Para los empleados de planta, el salario
esta dado en base semanal. '

PROCEDIMIENTO

1. El1 salario mensual serd pagado en dos partes, mediante cheque a nombre
del empleado o depdsito en la cuenta personal de cada uno. La primera
parte del pago serd el dia 10 o inmediato anterior si es feriado, sibado
o domingo. La segunda parte del pago se hard el dia 25 o inmediato
anterior si es feriado, sdbado o domingo.

2. El pago semanal se hard todos los viernes y el mismo serd en efectivo,
para 1o cual se emitird un cheque por el monto neto a pagar y el cajero
serd eg‘responsable de cambiar el cheque y preparar los sobres de pago.

3. EIl encargado de planillas confeccionard un tecibo en duplicado el cual
"~ serd firmado por el empleado y éste conservard una copia.

NUEVOS EMPLEADOQS

Cuando no haya tiempo suficiente entre el ingreso del empleado y la fecha
de pago, siempre se le pagard, pero mediante cheque de la compafiia.

- ' \ g
Conf{ccionado‘ Revisado Aproba%/w .
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MERCK SHARP & DOHME :

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS No. P-104

' ' v Fecha:

TITULO CLASIFICACION DE PERSONAL PARA Mayo, 1989
EFECTOS DE PAGO DE HORAS EXTRAS 5
v ' Anula:
May.23, 1988

PERSONAL REGULAR

E1 resto del personal serd considerado "Empleados Regulares" y su trabajo

en horas extras, debidamente autorizado de antemano, serd compensado como

lo establece 1a ley. ' . _

1. La Compafifa reconocerd el pago de horas extras a los empleados que, previa
autorizacién para hacerlo, trabajen mds de 9 horas diarias o de 45
semanales. El1 pago se hard de acuerdo a lo establecido por la ley y
a aquellas personas cubiertas por 1la politica en referencia. La
autorizacién previa para trabajar -horas extras deberd estar firmada por
alguna de las personas autorizadas para tal efecto. Ver politica de
Delegacidn de Autoridad.

2. Ningin empleado podrd trabajar mds de 12 horas diarias sumando la jornada
ordinaria y 1la extraordinaria, o 60 horas semanales, excepto por
situaciones de emergencia, segin lo estipulado en el articulo 140 del

. Cédigo de Trabajo.
E 3. Al personal que trabaja mds de 6 horas en dias sa‘badgs, domingo o feriados
se le concederd un descanso de 45 minutos. Ademds se le otorgard un
. subsgiigio de hasta (/250.00 y ¢/75.00 para cena y desayuno respectivamente.
4. Si las extras se realizan después de las 5:00 p.m. para tener derecho

Lo

a este subsidio, se tendrd que trabajar como minimo en el caso de

empleados -de la planta hasta las 7:30 p.m. y el de Oficinas hasta las
8:00 p.m. En este caso el empleado tendra derecho a 30 minutos de

descanso. E1 tiquete serd por el mismo valor mencionado.

anterior se hard cuando el nimero de empleados entre los de Planta y

Oficinas 1leguen a 10, si el nimero excede, la alimentacién serd proporcionada

por la Compafifa en la Cafeterfa.




MERCK SHARP & DOHME
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS ) No.p-104
' Fecha:
TITULO . .
CLASIFICACION DE PERSONAL PARA Mayo, 1989
EFECTOS DE PAGO DE HORAS EXTRAS Anula:,
: May.23,88

| APLICABLE A: PERSONAL EJECUTIVO, PERSONAL MANDOS MEDIOS, PERSONAL DE VENTAS

Y CUALQUIER PERSONAL QUE NO MARQUE SU TARJETA DE TIEMPO

‘Estos empleados deben cumplir con las responsab111dades de su cargo sin tomar

en cuenta el t1empo requerido para ello:

Personal Director
Gerente de Produccién

Gerente de Control de Calidad

Gerente de Trdfico y Compras

Supervisor de Mantenimiento

Supervisor de Planeacidn

Supervisor de Almacén

Supervisor de Fabricacién

Supervisor de Empaque

Supervisor Planta de Ensamble

Contador Planta de Ensamble

Gerente de Operaciones Financieras

Gerente de Computo

Analista Programador

Gerente de Crédito y Cobranzas

Contador GEneral

Superv1$or de Contabilidad de Costos
Supervisor de Contabilidad Financiera
Coordinador General del Centro Regional de Promocidn
Coordinadora Administrativa del Centro Regional de Promocidn
Coordinadores de Productos

Coordinador de Mercadeo

Gerente de Ventas

Gerentes de Distrito

Visitadores Médicos

Vendedor MSD AGVET

Encargado de Servicios Técnicos AGVET
Planificadora.de Ventas y Mercadeo MSD AGVET

.Coordinador Administrativo de Ventas

Supervisor de Entrenamiento

“Revisado 'prbad%/'




MERCK SHARP & DOHME : -

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS - No. P-106
echa:
TITULO Fecha
, : Jul. 89
DUELO EN LA FAMILIA DEL TRABAJADOR - [Anular
Maro 15’77

APLICABLE A: TODOS LOS EMPLEADOS DE LA COMPANIA
OBJETIVO

Considerango que la muerte de un familiar afecta las labores de un empleado,
la Compafifa establece la siguiente .politica como parte del programa de
relaciones con su personal. '

POLITICA

1'

3.

La Compaiifa otorgard al empleado 3 dias de permiso con goce de sueldo
en caso de fallecimiento de su esposa(a) o hijos, 2 dfas de permiso con
goce de sueldo en caso de fallecimiento de su padre o madre y 1 dia en
caso de fallecimiento de hermanos o suegros.

Estos dias serdn tomados en el momento en que suceda el fallecimiento.
En caso de ocurrir en un fin de semana o feriado, se tomardn los dfas
hdbiles subsiquientes. Bajo ninguna circunstancias se pospondrd el goce

derestos dias.

2
¢

La Compafifa publicard en un periddico una tarjeta de un tamafio adecuado.

La Compafifa enviard una ofrenda floral apropiada.

~

e, [{

g N / a% 7

Conféccionado Revisado /
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: MERCK SHARP & DOHME
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS - 1
) No. P-105
Fecha:
TITULO
~ Mayo, 89
NACIMIENTO DE HIJOS Anulas
’ ‘ ' Oct. 86
0BJETIVOS

Considerando que 1la maternidad es una funcidn natural Yy que en muchos casos
afecta las labores de un empleado, la Compafifa establece la siguiente politica
como parte del programa de relaciones con su personal.

POLITICA

Si es una empleada la que ha dado a luz, la Compafifa le paga lo que le
-corresponde por ley de acuerdo al pafs.

Si es la esposa de un empleado la que ha dado a luz, se le concederi a é&ste
un dfa de permiso con goce de salario, siempre y cuando el alumbramiento haya
sido en dias laborables, :

En cualquiera de los casos, la Compafifa enviard a la madre un arreglo floral
0 un obsequio apropiado por un valor mdximo de US$35.00 en el equivalente
de Ta moneda del pais que corresponda.

2

Confdecionado




MERCK SHARP & DOHME - L~ p117
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS No.
Fecha:’
TITULO SERVICIOS MEDICOS DE EMPRESA Set.1, 8¢
Anula};

OBJETIVOS

Facilitar a los empleados los servicios médicos en el lugar de trabajo, con

el fin de evitar el ausentismo que afecta tanto a la empresa. Asi como
favorecer al empleado brinddndole un mejor servicio.

PROCEDIMIENTO

1.

Cuando el empleado desee ver al médico, éste deberd solicitar en las
primeras horas de la mafiana cita a la Recepcionista para ser atendido
ese mismo dfa. ‘

Cuando acude a la cita, el empleado deberd Tlevar consigo los siguientes
documentos:

- (Cédula de identidad
Carnet de asegurado
- (Urden Patronal

Estos documentos deben ser entregados a la secretaria del doctor, quien
entregard a la recepcionista los papeles necesarios de cada empleado
atendido por el médico, ella los entregard al mensajero quien los llevari
a la clinica que corresponda para‘la tramitacién de incapacidades y

. recetas.

Las incapacidades emitidas por la clinica correspondiente serdn entregadas
al Encargado de Personal, quien procedera a confeccionar la respectiva

Accidén de Personal.

Los medicamentos serdn entregados a cada empleado un dia después de 1la
consulta o cuando la clinica correspndiente los despache.

/]

S

/[ | '
- . 7 \
v L iy 2N

Confeccionado : Revisado/ Aprobado
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MERCK SHARP & DOHME

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS . No. P-112
' 1O ‘ ' _ Fecha:
TITU - OBTENCION DE MEDICAMENTOS POR PARTE Jun. 1989
DEL PERSONAL DE LA COMPANIA
Anula:,;
Nov. 1975

[

OBJETIVOS

-1,

Establecer un mejor control sobre el uso de los medicamentos fabricados
por la Compafiia,. por parte del personal.

Proteger a 1la Compafiia de cualquier problema legal que pueda surgir por

2.
el uso de estos medicamentos.

PROCEDIMIENTOS

1. La Compafifa brindard gratuitamente cualquiera de los medicamentos que produce
al empleado que lo solicite, siempre que sean para el uso personal de éste
o de su familia inmediata (cdnyuge e hijos, y padres o hermanos cuando éstos
sean dependientes del empleado.

2. Todas las solicitudes de medicamentos por parte del personal de la Compafifa

deberdn dirigirse al Director Médico de 1la Compafifa, sin cuya aprobacién
al Almacén no podrd despacharlas.

Las solicitudes de medicamentos deberdn ser qcompaﬁada§ de Ta respectiva
prescqipcién médica. Sin embargo, cuando el Director Médico asi lo estime

conveniente, este requisito podrd obviarse.

Cont’éccionado . Revisado Aprobad
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MERCK SHARP & DOHME

. POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS : No P-107
TITULO Fecha: .
GASTOS EDUCACIONALES Set.1, 8
Anula#
Mar. 15, 77

APLICABLE A: TODOS LOS EMPLEADOS DE LA COMPANIA

. OBJETIVOS

Proveer al personal de la ayuda econdmica necgsaria para que se capacite
mediante estudios de materias relacionadas con su drea de trabajo.

POLITICA

1.

Cuando la Compafifa necesite que algln empleado siga estudios especializados,
el costo de éstos serd a cargo de'la Compafiia, con la aprobacion previa
del Director Gerente. ‘ ’

La Compafifa considerard el pago de gastos educacionales en que incurra
su personal, siempre y cuando los estudios estén relacionados con el trabajo
que el empleado desempefia en el presente, o que podria desempefiar en el
futuro cercano. :

Para los efectos indicados en el pdrrafo anterior se observard el siguiente
procedimiento.

a)

b)

c)

d)

e)

La", Compafifa hard un préstamo al empleado por el costo total del curso..
Este préstamo serd deducido 7ntegramente del salario del empleado a
través de un periodo equivalente a la duracion del curso.

Si el empleado completa éxitosamente el curso y si lo prueba mediante
el corcespondiente certificado, la compafiia le reconocerd el 75% del

costo del mismo.

Si el empleado se retirase del curso antes del término del mismo, las
deducciones continuardn de todos modos hasta cubrir la totalidad del

préstamo.
Solamente en casos de fuerza mayor y con.la autorizacién del Director

Gerente, se podrdn descontinuar las deducciones, pero ain en este caso
el empleado deberd cubrir el 25% de la totalidad del préstamo.

Si el empleado no completa éxitosamente el curso, no recibird reembolso
alguno y deberd pagar la totalidad de su costo.

v AL "y

Cbni’geeionado Revisado

Aprébado‘\\\‘__—.




MERCK SHARP & DOHME : 5
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS No. P-107

TITULO

Fecha:
Set. 1, 89

GASTOS EDUCACIONALES
Anula: -~

Mar. 15, 77

Al recibo del préstamo, el empleado deberd firmar un pagaré para garantizar
la deuda, y una autorizacién para que en caso de separarse de la Compafiia,
autorice a que le deduzcan de una vez el saldo total de su deuda a la fecha.
Dicho saldo serd rebajado de la indemnizacién que le corresponda por
concepto de Tiquidacion final.

Libros y (tiles serdn costeados por el empleado. Para tal efecto, 1la
Compafifa a solicitud del empleado podrd prestarle el dinero respectivo,
el cual le serd deducido mensualmente de su salario en tantas cuotas como
meses dure el estudio. Para este préstamo se seguird el mismo procedimiento
indicado en el punto anterior. '

E1 Encargado de Personal serd el responsable de verificar que el empleado
haya concluido el curso éxitosamente, para los efectos del reembolso de
su costo, seglin se especifica en el Articulo 3, Inciso b.

PROCEDIMIENTO

1.

El empleado deberd 1lenar la férmula de "Solicitud de Préstamo para Gastos
Educacionales" (ver agregado 1), y presentarla al Director del Area
respectivo, en base a facturas o recibos debidamente cancelados, para su
aprobaqjdn conjuntamente con el Director Gerente.

[ 33
Después de ser aprobada la solicitud, se formalizard el préstamo educacional
ante el Encargado de Personal (ver agregado 2).

E1 reembolso, si 1o hubiere, serd hecho con base a la presentacidn de la
correspondiente certificacién que muestre las materias aprobadas. Luego
de calcular la suma del reintegro, el Encargado de Personal preparard la
correspondiente solicitud de cheque y obtendrd la aprobacidn del Director
Gerente. .
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MERCK SHARP & DOHME | o |
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS - “ 1 No. 014 1/3°
' ' ) Fecha:
TITULO : JUNIO 1989
PRESTAMDS A EMPLEADOS
Anula:;
MARZ® 1979
I-  OBJETIVO

Ayudar a solventar las necesidades econémicas de emergencia a los
empleados de la subsidiaria a través de préstamos a corto plazo.

POLITICA

1-, Los préstamos que se otorguen al amparo de esta politica debe-
rdn tener la concurrencia del Vice-Presidente de Finanzas de -
Rahway, o su delegado y serdn para casos de manifiesta necesi-

dad, tales como: ’

a-. Desgracia de familiares hasta primer grado de consangui-
nidad.

b-. Desastres naturales.
c-. Pagos coactivos de implicancia legal. /

d-. Otros - Constituirdn excepcién y solo podran realizarse
con autorizacién del Director General.[,'/

s
¥

2-. El monto miximo del préstémo quedard a criterlo del Director
Gerente y de acuerdo con la necesidad que se va a solventar.
Solamente empleados con mis de tres meses de servicio en la

Compafifa podrén solicitar préstamos.

3-. Para garantizar estos préstamos se deberd suscribir un pagaré
o una letra de cambio a favor de la Compafifa.

4-. El plazo para la amortizacién de los préstamos quedari a crite-
rio del Director Gerente, dependiendo de la capacidad de pago

,del deudor. o

5-.. Los prestatarios deberdn autorizar por escrito a la Compafiia,
en forma expresa e irrevocable, para que de su sueldo se les

deduzca la cuota de amortizacién.

l.]
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MERCK SHARP & DOHME

 POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS - |No. o014 2/3

TITULO

Fecha:
JU_NIO 1989

PRESTAMOS A EMPLEADOS
Anula:
MARZO 1979

III-~

En el caso de que el deudor dejare de ser empleado de la subsi-

" diaria, cualquiera que sea el motivo de la separacién, se ten-

drin por vencidos los préstamos que se hayan otorgado al amparo
de esta politica y se le exigird de inmediato su pago,

Se 'requiere haber cancelado el préstamo anterior antes de soli-
citar uno nuevo.

Toda éol icitud de préstamo deberid estar soportada adecuadamente
Y solo podrd ser autorizada por el Director General.

La Gerencia tendrid siempre el derecho a modificar, ampliar
o derogar la presente politica, as!{ como también el de suspen-
der la concesién de esta clase de préstamos, temporal o perma-
rientemente, cuando a su juicio se justifique. No obstante
entenderse que juridicamente no puede ser de otra manera, se
aclara que la presente politica no concede el derecho a los
empleados sino que representa tnicamente las normas para trami-

tar su solicitud de crédito.

PROCEDIMIENTO

El empleado que requiera un préstamo debera solicitarlo y dis-
cutirlo con su jefe inmediato.

Una vez que el jefe inmediato esté de acuerdo con la necesidad
del préstamo, el interesado deberd preparar la solicitud diri-
gida al director del departamento.

El director del departamento la enviard al Director Gerente
con su recomendacién.

Si el Directo Gerente- estid de acuerdo en otorgar el préstamo,

.procede a solicitar la autorizacién del Vice-Presidente de

Finanzas,

La solicitud autorizada por el Vice-Presidente de Finanzas se
envia al Departamento de Finanzas para la emisién del cheque

respectivo.

/.1




MERCK SHARP & DOHME "‘
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS ‘No. 014  3/3
TITULO . Fecha:
PRESTAMDS A EVPLEADOS JUNIO 1989
Anula:
MARZO ;1979
: 6-. El cheque acompafado por los respectivos documentos de soporte
seran pasados al Director de Finanzas para su aprobacién y
firma del cheque.
7-.

Los cheques seridn entregados por el Cajero.

REVISADA POR:

Arturo Sanchez A.

hVIII" .

APROBADA POR:

Francisdo Del ga}gﬁ_/'




B . MERCK SHARP & DOHME -
e POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS: i
. . No. P-102
) . Fecha:
TITULO . - .
MATRIMONIO DE EMPLEADOS Mayo, 1989
B e T

CAPLICABLE A: TODOS LOS EMPLEADOS DE LA COMPANIA, EXCEPTO- AL PERSONAL
GERENCIAL .

‘OBJETIVOS

Considerando conveniente que 1la Compafiia forme parte activa de un
acontecimiento de orden privado como es la celebraciéon de un matrimonio,
se emite la presente politica que evidencia esta participacidn.

 POLITICA

En caso de matrimonio de un empleado que éste sea comunicado con una
anticipacion no menor de una semana a la Compafiia, se procederd de la
siguiente manera:

1. Durante el primer afio de servicio, 1la Cqmpaﬁfa - concederd permiso con
goce de sueldo hasta por dos dias, y dard un obsequio de un valor de
US$35.00 que se pagard en el equivalente de la moneda del pais que

corresponda.

2. Durante el segundo afio de servicio, la Compafifa concederd permiso con
goce de sueldo hasta por tres dias y dard un obsequio de un valor de
US$50.60 que se pagard en el equivalente de la moneda del pafs que
corresponda.

3. Durante el tercer aﬁo de servicio, 1la Coqpaﬁfa concederd permiso con
goce de sueldo hasta por cuatro dias y dard un obsequio de un valor de
US$60.00 que se pagard en el equivalente de la moneda del pafs que

corresponda.

4. Con mis de tres' afios cumplidos, la Compafifa concederd un permiso con
goce de sueldo hasta por una semana y dara un obsequio de un valor de
US$70.00 que se pagard en el equivalente de la moneda del pafs que

corresponda.

»

En casos calificados y a juicio de la Direccién de Finanzas, o bien a peticién
del empleado, los obsequios se podrdn hacer en efectivo.

E1 empleado deberd presentar copia del certificado de sumatrimonig para su”
expediente.

P

Y s . — / . : et
Conf¢cgionado Revisado Aprobadygy




MERCK SHARP & DOHME

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS . No P-116

Fecha:

TITULO . MAY. 1989

POLITICA DE VACACIONES

Aptlajoge

~ OBJETIVO

Otorgar el debido reconocimiento a la antigliedad’ laboral en la Empresa,
concediendo al personal con mayor antigliedad, un periodo de descanso,
adicional a las dos semanas de vacaciones que sefiala el Articulo 153 del
Cédigo de Trabajo.

ALCANCE

Esta politica cubre Unicamente al personal que labora en Costa Rica, excepto
al personal clasificado como 'expatriado' y a los ejecutivos que reportan
directamente al Director Gerente.

GENERAL IDADES

De acuerdo con lo que establece el Articulo 158 del Cédigo de Trabajo, las
vacaciones no deben fraccionarse, excepto cuando se trata de labores de
tal naturaleza que no permitan ausencias muy prolongadas del empleado.

En tales.casos las vacaciones se podrdn’ dividir, como mdximo y por mutuo

“acuerdo, ?en fracciones de ‘una semana.

‘También estd proh1b1do acumular vacaciones, salvo si se presentan las

condiciones que menciona el Artfculo 159 del Cédigo de Trabajo. Cuando

se presenten estos casos, la acumulacion de vacaciones debe ser autorizada

mediante accién de personal. De lo contrario, se perderd el derecho a las
vacaciones no disfrutadas oportunamente, todo de acuerdo a lo que en materia
de prescripcidn dispone el Cédigo de Trabajo.

En el caso de empleados de pago mensual cada semana de vacaciones incluird
un sdbado y un domingo. En el caso de empleados de pago semanal cada semana
incluird un sdbado.

J/ l;'/ » (

Cor-xfeccmnado




MERCK SHARP & DOHME ~
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS No. P-116
TITULO Fecha:
| MAY. 1989
POLITICA DE VACACIONES Anula:,
' ' | _SET. 1986
~ PROCEDIMIENTO

Las vacaciones deben ser previamente autorizadas, mediante la respectiva
accion de personal. ‘ '

Los empleados disfrutardn de dos semanas de vacaciones, después de 50
semanas de labores continuas hasta el quinto afio inclusive. A partir del
sexto afio hasta el décimo afio inclusive, el empleado tendrd derecho a 3
semanas de vacaciones y del onceavo afio (inclusive) en adelante el empleado
tendrd derecho a 4 semanas de vacaciones.

Ej.: . Afios de servicio ‘
1 /72 / 3/ 4 /5)/) 6 /7 / 8/ 97/ 10 //11
2 semanas de vacaciones 3 semanas de vacaciones 4 semanas

E1 salario que el empleado recibird durante sus vacaciones serd el promedio
de las remuneraciones ordinarias y extraordinarias devengadas por &1 durante
las dltimas 50 semanas, contadas a partir de la fecha en que adquiere el
.derecho {e vacaciones, o el salario actual si éste fuere mayor que el
promedio, segdn sea mds ventajoso para el empleado.

A opcién de la Compaiifa y cuando por razones de necesidades de servicio,
ésta lo considere conveniente, podrd indicar al empleado la fecha mds

‘adecuada para iniciar las mismas, COmO as{ también su posible remuneracidn -

en reemplazo de los dfas que por esta politica le correspondiera. En el
caso de los sefiores Directores, cuando a Jjuicio de la Gerencia les sea
requerida su permanencia en funciones, la anteriormente citada gonificaciéq
en reemplazo de los* dfas adicionales otorgados por la Compaiiia, se hara
efectiva teniendo en cuenta la antigiiedad de los mismos. En estos casos
dicha bonificacién no serd mayor a una semana de su saldrio si éstos
tuvieran una antigliedad de mds deé 5 afios y menor de 10 afios y 2 semanas
para aquellos con mds de diez afios de servicio.
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MERCK SHARP & DOHME

POLITICAS .'Y PROCEDIMIENTOS . No. P-114
] Fecha:
TITULO  PROCEDIMIENTO QUE DEBE APLICARSE PARA Jun. 1989
" SANCIONAR LAS FALTAS COMETIDAS POR LOS
EMPLEADOS A Anulas
: _ Mar. 1977

OBJETIVO

"Asegurar un nivel adecuado de-disciplina en el trabajo y mantener la tranquilidad

laboral, aplicando a aquellos empleados que cometan faltas, sanciones justas
y conmesuradas con la gravedad de las mismas.

PROCEDIMIENTO

1. Cuando un empleado no cumpla con las instrucciones impartidas por sus
supervisores en relacién con su trabajo, o viole las disposiciones del
Reglamento Interior de Trabajo.o las disposiciones contenidas en el Cddigo
de Trabajo del pais en que resida, el Director del Departamento respective
impartird la sancién. Si fuese necesario se hard asesorar por los abogados

de la Compaiifa.

2. Si es priinera falta la que cometié el empleado se le l1lamard la atencidn
por escrito.

3. §i reincide se le aplicardn las sanciones que dispone el Reglamento Interior
de Trabajo o las que disponga el respectivo Cédigo de Trabajo.

4. Las recomendaciones para la suspensién o despido de un empleado se hardn
por escrito al Director Gerente, quien es el {nico autorizado para

- - aprobarlas.

;

Confeccionado Revisado Aprobado
R Y
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MERCK SHARP & DOHME P-109

POLITICAS Y PBOCEDIMIENTOS : No. Pag. 1
4 Eerha:
. INCAPACIDADES Y PERMISOS :
TITULO ENE. 3, 1990
Anulas
MAYO 1, 1989

- APLICABLE A: TODOS LOS EMPLEADOS DE LA COMPANIA
OBJETIVOS

Otorgar ayuda econdmica al Personal que sufra de Incapacidad por enfermedad
0 riesgo profesional debidamente declarados por la Caja Costarricense de
Seguro Social, el Instituto Nacional de Seguros o médicos particulares
y regular la concesién de permisos con’'goce de salario.

EXPOSICION DE MOTIVOS

1. De .acuerdo con 1la legislacién vigente, en casos de enfermedad
certificada por la Caja Costarricense de Seguro Social, el patrono
debe pagar el 50% del salario regular de l1os primeros tres dias; 1la
Institucién aseguradora paga:el 60% del salario del cuarto dia en
adelante sobre el salario del mes anterior, hasta un midximo de 365
dfias.

2. En caso de riesgo profesional, sea erfermedad o accidente de trabajo,

el Ipstituto Nacional de Seguros paga el 60% del salario desde el
momento en que sea declarada la incapacidad o que ocurra el accidente.

POLITICA
Adicionalmente-a lo anterior, la Compafifa reconoce el pago de 1o siguiente:

1. PERSONAL REGULAR

a) En caso de enfermedad certificada por el Caja Costarricense de
Seguro Social,

- Durante el primer afio de servicio:

Por los primeros tres dias un 25% adicional, del cuarto dfa
en adelante el 15% del salario hasta un maximo de dos semanas.

]

IRV B
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MERCK SHARP & DOHME s
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS X No.

P-109

Pag.2

TITULO

Fecha:
ENE. 3, 1990

INCAPACIDADES Y PERMISOS

Anula: )
MAYO 1, 1989

Sy

En casos de cualquier otro riesgo cubiert 1 C
por la Péliza de Riesgos Profesionales), la Compafiia pagard el

40% del salario hasta un mdximo de dos semanas.

Las incapacidades extendidas

desempefio de su tra
tal reconocimiento,

Durante el segundo afio de servicio:

Por los primeros tres dias un 35% adicional, del cuarto dia
en adelante el 25% del salario por un mdximo de un mes.

Durante el tercer afio de servicio:

Por los primeros tres dfas un 45% adicioné], del cuarto dia
en adelante el 35% del salario por un maximo de dos meses.

Durante el cuarto al décimo afio de servicio:

Por 10s primeros tres dfas un 50% adicional, del cuarto dia

en adelante el 40% del salario hasta un mdximo de dos meses.

Durante el décimo al vigésimo afio de servicio:

Por los primeros tres dfas un 50% adicional, del cuarto dfa
en adelante el 40% del salario hasta un mdximo de 4 meses.

Durante el vigésimo afio de servicio en adelante:

?Por los primeros tres dfas un 50% adicional, del cuarto dfa
en adelante el 40% de salario hasta un maximo de 6 meses.

En todos los casos en que se declare incapacidad por
riesgo profesional (enfermedad o accidente de trabajo) por el

Instituto Nacional de Seguros,
hasta un mdximo de dos meses.

Incapacidades extendidas poﬁ'médicos particulares.

la Compafifa pagard el 40% del salario

o por el INS (no cubierto

por médicos particulares podrdn ser

aceptadas en aquellos casos de empleados que hayan tenido un buen
bajo y su asistencia y puntualidad justifiquen
lo cual deberd ser autorizado por el Director

del Area conjuntamente con el Director Gerente, y de acuerdo a
la siguiente escala:
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MERCK SHARP & DOHME

" POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS o No. P-109 pz. 5

TITULO

Fecha:

INCAPACIDADES Y PERMISOS. ENE. 3, 1990

Anula: .

MAYO 1, 1989

Durante

Por los
y hasta

Durante

Por los
y hasta

Durante

Por 1los
y hasta

Durante

Por 1los
y hasta

el primer afio de servicio:

primeros cuatro dias un 75%, del quinto dia en adelante
por dos semanas, un 25%.

el segundo afio de servicio:

primeros cuatro dfas un 85% y del quinto dia en adelante
por tres semanas un 35%.

el tercer afio de servicio:

primeros cuatro dias un 95% y del quinto dfa en adelante
por un mes un 45%.

el cuarto afio de servicio:

primeros cuatro dias un 100% y del quinto dfa en adelante
por dos meses un 50%.

2. PERSONAL EJECUTIVO Y MANDOS MEDIOS

La Compafifa pagard hasta por un mdximo de dos meses sin tomar en cuenta
el tiempo de servicio o tipo de incapacidad de que se trate, los
siguientes porcentajes:

a) Incapaé&dad de 1a C.C.S.S.

Durante los tres primeros dfas el 50% y del cuarto dia en adelante
el 40%.

b) Incapacidad del I.N.S. 40%

c) Incdﬁacidad extendida por médicos particulares 100%

.

Las personas que quedan cubiertas por el Punto No. 2 (Personal Ejecutivo
y Mandos Medios), son las siguientes:

DIRECTORES

GERENTES

SUPERVISORES
COORDINADORES
CONTADOR GENERAL
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MERCK SHARP & DOHME

POLITICAS ¥ PROCEDIMIENTOS No. P19 oo
TITULO | Fecha: -
IﬂCAPACfDADES Y PERMISOS ENE. 3, 1990
Anula: '

MAYO 1 1989

“ 3. INCAPACIDADES POR MATERNIDAD

La trabajadora tiene 4 meses de incapacidad distribuidos de la siguiente

forma:

1 mes antes del nacimiento, ¥y
3 meses después del nacimiento

independientemente de 1a fecha del nacimiento.

E1 pago de 1a incapacidad por parte de 1a Caja Costarricense del Seguro
Social es un 50% con base en el salario del mes anterior y la Compafiia
cubre el 50% restante.

PERMISOS

Los directores conjuntamente con el Director Gerente, podrin conceder
permisos con goce de sueldo, hasta por tres dias, en casos de urgencia
0 necesidad debidamente justificada.
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i MERCK SHARP & DOHME -
T POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS . No. P-119
: ' : Fecha:
TITULO . B May. 1, 89
RECARGO DE FUNCIONES ‘ -
Anula:,-_
Set. 1980

OBJETIVO

La presente politica cubre la posibilidad de compensar en forma econdémica a
los empleados que, continuando con las funciones completas de su cargo, efectuen
temporalmente un porcentaje minimo del 50% de las func1ones de otra posicion.

La ap11cac1on de ‘esta po]1t1ca puede excluir aquel]os casos en los cuales la
adicion de funciones ajenas a su cargo corresponda a posiciones superiores que
signifiquen ayuda para su prop1o desarrollo y que en el futuro pudieran 1levar
a pos1b1es ascensos o promociones dentro del cuadro de organizacién de 1la

Compaiiia.

RESPONSABILIDADES

Para cumplir con lo que estipula esta politica, se tendrd que seguir y cumplir
efectivamente con las siguientes disposiciones:

1. Enviar comunicacion escrita a la Encargada de Personal con antelacién, con
- el visto bueno del Director de Area para su estudio Y autorizacidon final
de la Direccion General. Con base a esta comunicacidn ya autorizada se

' podrd confeccionar la Accidn de Personal correspondiente.

2. En la cgmunicacién deberd estipularse lo siguiente:

. = Qué clase de funciones constituirdn el recargo
- Nombre del puesto del que se deriva este recargo
- Porcentaje del puesto en si a realizar
- Tiempo que durard el recargo

3. No todo trabajo ad1c1ona1 serd recargo de funciones, para que ello ocurra
debe hacerse un minimo del 50% del otro puesto, lo que serd demostrado cuando

se requ1era.

T el ddl S5

Co_nttccionado Revisado
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2.  Qué ﬁues;os. ha_.desempeﬂado usted en la Compaﬁ!a' N S
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4. Caiiﬁ&ne 'eémef—ééﬁéldarawnsted el gra:i'o de comurﬁcac"iéﬁu ent'ré“‘lvs 'diferemes
‘ nivelm jeréitéme% de, Ja C;qmpanla? _....,., T ;
a). G_erencla Ggﬁeral-luohrasﬂgéi‘gnéa_i e e )
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‘Excelente (1)~ " Muy bueno (2). + Bueno (3) <« Regular @) - Malo (5§
c) Gerencxa General / Empleados | )
Excelente (1) Miuy bueno (2) Bueno (3) Regi:l’ér (4) Malo (5)
- d) Otras éerencias / Jefaturas _ _
Exclente (1) . Muy bueno (2) =~ Bueno (3) . -Regular (4)" Malo - (5)
e) Jefaturas / Empleados : .
Excelente (1) . Muy bueno (2) Bueno (3) = ° Regular (4)  -Malo (5)
5. considera usted que esa comurﬁcacién permite obtenér: el- miejor rendimiento: e
1dent1ﬁcacién del ‘personal con la Compafifa? .
st (1) No (2)

Por qué opina lo anterior? ‘
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6.

por ‘la labor
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. En qué medida ‘se bene feia“1a Companié ‘por el bienestar de’ Io§ trabajadores pro- '

ducido por la labor de la Asociacién Solidarista, a‘qymda;ieg ""é:’éa_ti"' 5. ottos? .

8. Cémo mﬂuye laa rEputacién de la Compani “&n su vida ~'personal‘7 . 5 :

9.  Se- sentirfa usted atn mas satxsfgchq con un, r'ampxo on, de-los

Recursos Humanos “enla Companig? - - ' ‘
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. 6. Cﬁél es‘ de estudlos aprobado’

¥ r’\y

t

‘Sin estudlos : (1) Secundarla 1ncompleta - (&), Otros estudlos T (93'”
- Primaria 1ncompleta (2} - Secundaria completa (5) A 3 .Especlfique
Primaria completa 43) ;.. Universitaria incompleta- (6). r.. oo o .
: b Uhlver51tarla completa (7) CN/ROT 'g;
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7. lfio de 1ngreso ala. Compaﬁla'?- : ?'f}g

8. Qué puestos ha ocupado usted &n la compaﬁia Mexck Sharp and’ Dohme?
Puesto actual N N S S tlempa pr——
Puestos anterioves : . M ' ...
en la misma @ P A
compafiia :

tlempo
.L‘tlempo
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111 RELACIONES EN_ EL TRABAJB T ¥
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9. Se.giente usted satlsfeoho en’ la Compaﬁia’ .Si 1), Nb'(2)~ NYR jaj

o SR . -

10. En general, cémo considera usted el“amblenke laboral de la Compaﬁia’ .
Excelehts’ (1) Miy bueng, (2] Bueno (3)_ .. .
Regular Malo E (5) - N‘/R ('9) .:- .",..“',;

Por, qné opina Io anterlor? .g, e
11. Seﬁale‘las megldas de segur;dad e h1giene que lawﬂampaﬁia ofrace a su perscnalg
i ‘ = = v B T -?l~’ J?L s i - LR ok




12. Considera usted que ‘esis condlclones de segurldad e hlglene ocupaczohal son las

16. Qué 1nformaclon brmda la Compania a los nuevos empleados"

13 Qué tlpo de comumcam n-_’br:.nda

o ."- L L. o A m'l "'
:..‘ . ':P R ’ Y ol

més adecuadas?

s ) 2D g YR 19
Por CIUé opma lo _antemor" " ‘ SR

C {158
R 'Harc_me la_(s) alternativé(g) que’ ofididers cdnvenlehte

,'.' ':j e\l. ll ,-.-fft

Alcance de metas Yy obJeta.vos (1) Programas de capaC.‘l.tac:l.on

Rendimiento del trabajador (2) Beneficios' -
Politicas de la Compaﬁia (3) Otros
‘ Espec.1f1que. sl

14, Ex:tste en la Compafiia personal encargado del maneJo de la comumcac:.én.

sefialada en la pregunta anterior?. w
Si (1) . No (2) N/S (9)  Quién? : :

15. Qué opinién - le merece la forma en que ‘la Compafiia escoge a- sus nuevos

-empleados? e BEIRPAeY
Excelents (1) Muy buena (2) Buena (3)
ReZular 14) : Mala (). . N/R {9) :

©Por que opma 1o ‘dnterior?

hade

B S Y I T L T

LR

Marque- :}a «{5). altefnativad (s) ‘que considere’ con‘vem.énte T

Caracteristicas del puesto de trabajo (1) Programas de capac.ttacwn %)
Organizaciénes de traba:nadéresr"(

Normas de conducta . o (2)

Horario de trgbaao . (3) Nlnguno o .. \ (J) o

Vaca ciones;, | fér’ieidos “dias lllSres Y WRET e R e;‘f";g » ’;‘
. A ¢ o LR ?. lr{""‘ -3 11 va e oo

r_’," 7,. -.,i Jv-ﬁ"

1,7 ~a¥'~1ene~e~l personal fac:.hdades para su desar;olio en la Compaﬁia?

81 (1). o (2)  N/R (9) Cusles?

o Cra L .._}.., O 3',._ e
. ) e

18. Cémo perc:.be usted-la relacién entre compafieros de traba;;o? e YT S
R Buenﬁé 1‘3)" o

Excelentes (1) _ Muy buenas (2}
Regula:;es (4) ” L Malas - 8) e .N/R\» (9) e
; "_“.- N i BRI . , . Pl gt s ' o 4';::" .-

19, Céni"dbn: les- relacwnes entre jefes y SUbaltel‘ROS“" . AR

: ExeeIentesm(l) - - Muy.buenas (2) ~ - - Buengs (3)
RegiIléres Ay T Malas o (5) i N/R (9)

20, _Exlsten preferenc1as en el trato de los Jefes hac:La sus subalternos ?
Siempre (1) - Casi siempre (2) .  Algunas veces;(3) . . .
Nunca  (4) 'N/R (9)- - = ' o Co

215" Qué” Callflcacz.én le da“ usted a” Y& forma de dax mstrucclones y érdenes de’ su

Jefe? e e L i .7 .2 . o3
Excélente (1) - S TiYs buena (2) "7 rh i ﬁuena 3
Regular T | Mala (57 N/R_ ()

22.-. En. general ; r.aém -pgel: mendmmen’ao -de -'los trabaJadores de” ‘la Compafiia?

R Excelente () oo e ot T e s uuy~bueno L2 . wv e o BUEno- (3)

| Regular S8 SN Malo, . 48) — ...~ N/R ,(9;
i'i;' < ". ;. it et L 2’ " "!" R&‘-':a‘ r‘,c “‘ st PR av. 4 -l'll-f ' ey *.'.-E ot e

. 28. Gémo evama usct:e'd~;él' rendment@—suyoﬁ el traha:ro?
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. w&eﬂt& ,.(\1,:) o oatt B ey mm.ﬁuy.a’buenew‘(-z) et el A .:Buam (3,) s
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24, .

25.

26.

27.

. .28,

30.

31.

32.
33.

34,
.35,

36.

cémo podria lograr usted un mayor rendimiento? . B ¥

ET R 53T
e
R A

I " e T LT
Ha pensado usted én-algin momento renunciar a la.Compafifa? .
si (1) . No (2) . N/R (9) ' o

. Por qué opina lo anterior?

Qué tan satisfecho estd usted con el espacio fisico asignado al puesto que
desempefia? -

Muy satisfecho (1) satisfecho (2) . Insatisfecho’(3)
Nada satisfecho (&) N/R . .(9) ' o

: Le ofrece la Compafiia élgﬁn tipo de beneficio e incentivo al trabajador?
Si (1) No (2) N/R (9) ‘ I

Cudles?

Cémo se siente usted con respecto & los beneficios e incentivos que brinda la
-- Compafiia? : ~ : o

-"Muy satisfecho (1) S gatisfecho’ (2) -Insatisfecho (3)
Nada satisfecho (&) © NR (9} :
-Qué “tan satisfecho esta usted con el salario que recibe? ' oo
© 7 "Muy satisfecho - (1) ' Satisfecho (2) Insatisfecho (3)
+ ., Nada satisfecho (%) o NR . (9) ;

De qué manera contribiye la asociacién solidarista al blenestar de 1los

-...trabajadores? .. "~

Qué aspectos laborales considera usted qué:'la; Compafiia no posee y‘ otras
empresas si? ' e

e
[

. Existe estabilidad laboral en la Conpafifa? "SI (1)° No (2)° N/R (9)

Cudles son 1o$'principales.motivos~por-los,qug-el-pgfsonal.deia la Compafiia?

‘Renuncia (1) Enfermedad e invalidez (2) Despido (3) Jubilacidn-(4)
N/R (9) . : .

Le gustaria seguir trabajando para 1a Compafifa? i (1) “No (2)  N/R (9)
Por qué opina lo anterior? : A . ~

Qué importancia tiene para la Compafifa. la forma de disciplinar al pexsonal?.

Qué seguimiento le dan los jefes a las faltés'cometiaas por los subalternos?
" " (LLegadas tardias, ausencias injustificadas, no utilizaciéh de-los instrumantes

de sekuridad, etd.)

[

a. Consideran los motivos que originaron la falta: "SI () NO( )
b. La falta que se comete por primera vez es amonestada en' forma: -
1. Verbal ( ) en piblico ( )

privado ( )
2. Eserita ( )
e, 8ila amonestacién es por escrito, .qué tiempo dura en llegar:
dfa B semana ¢ -} .. mes ( )

i



37. Cémo es la comunlcaclén entre los dlferentes 'nlveles Jerérquicos de 1a

Compafiia? o , o O Y
L e s Cor T e e

o o e

“ZJ:u,iu~¢m--Gerene&a general - ‘otras gerencias _ .
Excelente (1).-:-Muy'bueno (2) <. :Bueno-{3)* - ‘Regular (&)  Malo (%)

b.- - Gerencia general - jefaturas . .. s K o :
e Excelente {1y 7 Muy bueno (2) . Bu@no £3). Regular.(h) . Malo (5)

4gcm, ‘Gerencia-general - empleados PR e S e ¥
" "Excelenté (1) Muy bueno (2) Bueno (3) Regular (é) “‘Malo (S)

Pad M

d." * Otras gerencias - Jefaturas . U J- ¥ 3€¢
* Excelente (1) Muy bueno (2) Bueno (3)  Regular (4) Mhlq.(i%

e.- Jefaturas - empleados ‘ : N L
Excelente (1)  Muy bueno (2)  Bueno (3) .. Regular.(4).. Malé (5)

38. Qué aspectos le agradan mds de la Compafiia? . - .
te, R e, Lo g : E —
A sy e - . R e Y '-1.'.-
39. Qué es lo que mas le disgusta de la Compafiia? b

-t
N,

:r. BT

40. Coémo cons;ﬁeraria usted el aporte de la unidad o departamento de ‘Recursos

Humanos en la Compaﬁia7
!; Ry ! S Lt LA

e+ rmw R L]

LA DESQRRDLLD FERSDNRL

41, Consxdera usted que su labor en la COmpaﬁia le permlte iograr -8Us metas
. ._personales?. _ N o . - _
I -5 S ¢ § Nb 2y N/R (9 .. .. . . Commre
' Por ‘qué oplnd Io anterlor? ————
42,  Ha logrado- usted.un mejor: nlvel de vida desde que trabaJa en-la: Compaﬁia? :
S{ (1) . 'No:(2) -'N/R.. (9) R fa

43. Cémo 1nf1uye la reputacién de la COmpaﬁia en su vida personal?
. - Muy positivamente. (1) Positivamente:(2) Negatlvamente (3)
"_Muy negatxvamente (&) N/R L(9) .. ' :

o]

.. Vi .COMENTARIOS |0 RECOMENDACIONES R T

 44.'TRef1érase a algin. asunto “Yelacionado con el. tema que usted considere-no 6 ha

"% tratado en el cuestlonarlo. o
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UNIVERSIDAD NACIONAL : 1. No. de cuest.
FARCULTAD DE CIENCIAS SOCIALES o
INSTITUTO DE ESTUDIOS DEL TRABAJO 2. No. de registro _. %

g
<

cussTronarIo mivel operotivo

Nosotros estudiantes de la Universidad Nacional estamos realizando una
investigacién en . el drea de Administracién de Recursos Humanos en la Compafiia. Por
tal motivo, se le solicita su colaboracién para contestar el presente cuestionario.

El manejo de los datos serad estrictsmente confidencial y anénimo, por fdvor no
escriba su nombre, ni firma, ya que deseamos que exprese su opinién c¢on toda
libertad.

; Muchas gracias

I DATOS PERSONALES

o>
.

Cudl es su edad en afios cumplidos?

18 - 23 aftos (1) 30 - 35 afos (3) 42 o mas afos (5)
24 - 29 afios (2) 36 - &1 afios (&)
2. Sexo: Masculino (1) Femenino (2)

3. Estedo civil: )
Soltero (1) Casado (2) Divorciado (3) Viudo (&) Unién libre (5)

L., Cudl es su salario actual?

5. Nomero de personas que dependen econdémicamente de usted::
{incldiyase usted)

6. Vive usted en casa:
Propia (1) Alquilada (2) Prestada (3) Otros(4)
Especifique :

7. Cudl es sutdltimo afio de estudios aprcbado

8in estudios (1) Secundaria incompleta - (&) Otros estudios _____ (8)
Primaria incompleta (2) Secundaria completa (5y - - Especifique
Primaria completa (3) Universitaria incompleta (6)

‘ . Universitaria completa (7) N/R R ‘ (9)

II HISTORIA LABORAL

g, Afio de ingreso a la Compafiia:

9., Qué puestos ha ocupado usted en la compafiia Merck Shqrp and Dohme? )
"Puesto actual ' tiempo afios
Puestos anteriores t%empo agos
en la misma t}empo afios
compafiia tiempo __ aflos

III RELACIONES EN EL TRABAJO

10. Se siente usted satisfecho en la Compafiia? 8i (1) No (2) N/R (9)
11, En general, cémo considera usted el ambiente laboral de la Compafiia?
Excelente (1) Muy bueno (2) Buene (3)
Male  (5)  N/R(9)

Regular (&)




e

22,

23.

2L,

25,

26.

27.

28.

29.

30

31.

32.

33,

T8k,

Qué calificacién le da usted a la forma de dar instrucciones.yﬂordenar de su
jefe? | : : R

Excelente (1) Muy buena (2) Buené (3)
Regular (&) Mala (5) . N/R  (9)

En general, cémo es el rendimiento de los trabajadores de la Compafiia?
Excelente (1) Muy bueno (2) Bueno (3)
Regular (&) .. Malo (5} N/R  .(9)
Cémo evalua usted el rendimiento suyo-en el trabaijo? ’
Excelente (1) Muy buenc (2) Bueno (3)
Regular (&) Malo (5) N/R  (9)

Cémo podria lograr usted un mayor rendimiento?

Ha pensado usted en algin momento renunciar a la Compafiia?
S{ (1) No (2) N/R (9)
Por qué opina lo anterior?

Qué tan saiisfecho estd usted con el lugar de trabajo (espacio fisico),
asignado al puesto que desempefia?

Muy.satisfecho (1) Satisfecho (2) Insatisfecho (3)
Nada satisfecho (&) N/R (9) '

Le ofrece la Compafiia algun tipo de beneficios e incentivos al trabajador?
si (1) No (2) N/R (9)

Cudles?

ke

Cémo se si®hte usted con respecto a los beneficios e incentives que brinda la

Compafiia? .
Muy satisfecho (1) Satisfecho (2) Insatisfecho (3)
Nada satisfecho (&) N/R (9)

Qué tan satisfecho estd usted con el salario que racibe? o
Muy satisfecho (1) Satisfecho (2) Insatisfecho (3)
Nada satisfecho (&) N/R (9)

De qué manera contribuye la asociacién solidarista al bienestar de los
trabajadores?

»

Qué aspectos laborales considera usted que la Compafiia no posee y otras

empresas si?

Le gustaria seguir trabajando para la Compafiia? 8i (1) No (2) N/R (9}
Por qué opina lo anterior?

Se permite al personal hacer sugerencias o recomendagiqnes sobre asuntos del
trabaje. procedimiéntos o aspectos generales de la Compafiia?

S SR




36.

37.

38.

39.

£0.

41,

42.

i

Qué seguimiento 1le dan los jefes a las faltas cometidas por los “subalternes?
(LLegadas tardias, ausencias injustificadas, no utll*zaulon de los instrumentos
de seguridad, etc.)

a. Consideran los motivos que originaron la falta: SI () NO ( )
b. La falta que se ccmete por primera vez es amonestada en forma:
1. Verbal ( ) en piblico ( )
privado ( ) 4

2. Escrita { )
c. Si la amonestacién es por escrito, qué tiempo dura en llegar:
,dia () semana ( ) mes ( )
d. Existe un procedimiento de ¢uejas: s () NO( )

Qué aspectos le agradan mds de la Compafiia?

Qué es lo que mas le disgusta de la Compaiiia?

Cémo consideraria usted el aporte de un departamento o unidad de Recursos
Humancs en la Compafiia?

IV DESARROLLO FERIONAL

Considera usted que su labor er la Compafiia le permite lograr sUs metas
personales?

si (1) No (2) N/R (9)

Por qué opind lo anterior?

Ha logrado usted un mejor nivel de vida desde que trabaja en la Compafiia?
g8i (1) No (2) N/R (9)

Cémo influye la reputacién de la Compafila en su vida personal?

Muy positivamente (1) Positivamente (2) Negativamentes (3)
Muy negativamente (&) N/R (9)

v EO!ENT@RIUS D RECOMENDACTONES

Refiérase a asunto: re1301onados con el tema que usted con51dere que no se han
tratado en el cuestionario. :
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GUIA DE ENTREVISTAS

Cémo se definen las politicas de A. R. H. en la Compafiia?
Qué influencia tiene la casa matriz 7 i

Existe planeacién de Recursos Humanos en la Compafiia 7

Cada cudnto tiempo son revisadas las politicas y procedi-
mientos de A. R. H. 7?7

De qué forma ge determinan las necesidades futuras del
rersonal ?

Quiénes son los responsables de la funcién de A. R. H. en

la Compafiia ?
Qué labores de ese proceso desarrolla usted 7

Considera usted que el recargo de funciones de A. R. H.
repercute en el desempefio general de la compafiia 7

Cree usted gque sea necesario centralizar la A. R. H. en
un eolo departamento o unidad ?
Cuél geria la misidén de la misma ?

Ademéds de las politicas de A. R. H. existentes, qQué otras
politicas seria conveniente implementar en dicha &rea ?

Qué ventajas le ofrece a la Compafiia el actual sistema de
reclutamiento, selecciébn y contratacién de personal ?

Ha:pensado la Compafiia en tener sus propios programas de
capacitacién y entrenamiento para el personal ?

Cree usted aue la forma de fijar los sueldos y salarios
utilizado por la Compafiia es la méds adecuada 7

Qué importancia se le asigna a la salud ocupacional ?

Qué programas existen en ese campo ?
/
Ademde de los datos personales, qué otro tipo de informa-

cién pocee la Compafiia sobre el personal 7
Qué decisiones se toman con base en esa informacién 7

Qué canales y medios de comunicacién utiliza la Compafiia
para transmitir sus politicas, objetivos y metas al per-

sonal 7

Cémo considera usted el indice de rotacién del personal

en la Compafiia ? ) ,
Cudles son sus efectos y a qué se debe el mismo 7

En qué medida considera usted que la forma actual de la
A. R. H. ha contribuido al éxito de la Compafiia ?
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18.

Cudles son los efectos del PAE en la A. R. H. de la Com-
pafiia ?

En su opinién, qué otros aspectos importantes con rela-
ciébn al tema no se han considerado en esta entrevista 3

Otros aspectos relacionados con el tema.
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