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INTRODUCCION

El talento humano es indispensable en el logro de los objetivos previstos por las
organizaciones; es por ello, que para toda organizacion es importante ofrecer al
capital humano las condiciones necesarias para desenvolverse adecuadamente;
tomando en consideracién cada uno de los procesos de la Gestion del Talento
Humano, desde admitir a las personas idOneas, ubicarlas segun sus
competencias, proporcionarles la adecuada remuneracién, promover su
desarrollo profesional, retenerlas, monitorear su avance y desempefio en la

organizacion.

Algunas entidades establecen como prioridad el retener el talento humano que
ya posee y por ello realizan los esfuerzos necesarios para que el personal
perciba que la remuneracion recibida por su trabajo, es justa y equitativa;

creando con ello un ambiente de satisfaccion y motivacion.

En la actualidad Asociacion de Servicios Educativos carece de una estructura
salarial, que se fundamente en los principios de equidad interna y externa; lo cual
ha provocado la insatisfaccion de los colaboradores en la asignacion de los
sueldos, con relacion a las atribuciones y responsabilidades de cada puesto de

trabajo.

Por tal razén, se presenta el siguiente informe; en el que se propone el disefio de
una escala salarial como solucion viable para la problematica que actualmente

presenta la entidad.



El desarrollo de esta investigacion, se presenta en tres capitulos. En el capitulo |
se presenta la informacion teodrica; la cual es utilizada como la base para el

desarrollo de la presente investigacion.

El capitulo II, contiene la metodologia utilizada para la realizacién del presente
trabajo, los resultados del diagndstico que incluye el anélisis de cada uno de los
factores motivacion e higiene; con el objetivo de establecer el principal factor
causante de la insatisfaccion en los colaboradores de Asociacion de Servicios

Educativos y asi plantear una solucién viable a la problematica.

En el capitulo Ill, se presenta el desarrollo de la propuesta de solucién, el
redisefio de la escala salarial y la elaboraciébn de una politica salarial; se

establecen los costos y el plan de accion para la implementacién de la propuesta.

Por ultimo, se plantean las principales conclusiones de la investigacion asi como
las respectivas recomendaciones del caso y la bibliografia consultada para

realizar el presente estudio.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1. Organizacion no gubernamental

“‘Entidades de iniciativa social sin fines de lucro, cuya finalidad es la promocion
del desarrollo integral, abarcan gran variedad de grupos e instituciones que son
en su totalidad independientes del gobierno y que se caracterizan principalmente
por tener objetivos humanitarios. Una ONG puede tener diversas formas

juridicas: asociacion, fundacion, cooperativa, entre otras.” (7:s.p)

Las organizaciones no gubernamentales suelen desarrollar actividades de
caracter social y humanitario con el objetivo mejorar algin aspecto de la
comunidad; al promover y garantizar derechos como educacion, vivienda y la
libertad.

1.1.1. Clasificacién de las organizaciones no gubernamentales en

Guatemala

De acuerdo a su alcance de operacién es posible observar las siguientes

clasificaciones de organizaciones no gubernamentales:
a) ONG de primer nivel

‘En esta categoria se encuentran organizaciones que han sido creadas por
personas, grupos, sectores u organismos internacionales, y que tienen como
beneficiarios a terceras personas, no asi a sus propios fundadores. Estas ONG’s
gozan de personeria juridica y tienen capacidad de ejecutar y replicar proyectos

en diferentes comunidades, municipios, departamentos y regiones.” (2:13)



Las organizaciones en ese grupo obtienen financiamiento para cubrir sus gastos
de funcionamiento e inversion de diferentes fuentes, incluyendo donaciones
nacionales y extranjeras, la intermediacion financiera o administracion de

recursos publicos o privados, y la venta de servicios.

b) ONG de segundo nivel

Estas organizaciones han sido creadas por grupos sociales, organizaciones,
asociaciones y / o fundaciones, para concentrar su representacion. Se les
denomina coordinaciones, consorcios o federaciones, aunque este ultimo término
ha sido mas comunmente en el contexto de otros sectores tales como las
cooperativas y los sindicatos. Estas organizaciones abordan diferentes
disciplinas y/o sectores de la actividad econdmica y social pudiendo sus

intervenciones extenderse en el ambito nacional o regional.

c) ONG de tercer nivel

“‘En 1992 se inici6 el esfuerzo por conformar la Unica ONG de tercer nivel
existente en Guatemala; esta instancia, conocida como Foro de Coordinaciones
de ONG de Guatemala. (FORO), esta integrada por los siguientes consorcios:
Asociacion de Entidades de Desarrollo y Servicios No Gubernamentales de
Guatemala (ASINDES), Consejo de Instituciones de Desarrollo (COINDE),
Coordinacion de ONG Y Cooperativas (CONGCOOP), Consejo de
Organizaciones Mayas de Guatemala (COMG), Movimiento Tzuk Kim Pop,
cuenta con 150 afiliadas a sus 5 coordinaciones.” (2:13)

Asi mismo, es importante conocer la modalidad bajo la cual se encuentra la

organizacion objeto de estudio.



1.1.2. Formas y modalidades de las organizaciones no gubernamentales

A continuacion se presentan en forma esquematica las formas y modalidades de

este tipo de organizaciones que conforme la legislacion guatemalteca se pueden

constituir.
Tabla 1
Formas y modalidades de las ONG’s
Forma Modalidad
o o a) Actividades civiles; con fines deportivos; politicos;
1) Asociaciones sin fines econOmicos; religiosos; sociales; profesionales;
de lucro etc.

b) Comités para obras de recreo o beneficio social.

c) Patronatos

d) Fundaciones

a) Colegios profesionales

2) Asociaciones —
gremiales b) Sindicatos

. a) Asociacion de vecinos
3) Asociaciones

comunitarias o b) Asociaciones comunitarias para el desarrollo
de vecinos c) Asociacion de las comunidades de los pueblos
indigenas.

d) Consejos municipales de desarrollo (COMUDES)
y consejos comunitarios de  desarrollo
(COCODEYS).

e) Comités educativos (COEDUCAS) y juntas
escolares.

o a) Asociacion civil
4) Organizaciones no

gubernamentales b) Fundaciones
para el desarrollo c) Cooperativas
—ONG-

d) Sociedad civil

Fuente: Ministerio de Finanzas Publicas. Las Organizaciones No Gubernamentales en el Régimen Juridico
Guatemalteco. (En linea) Consultado el 23 de febrero de 2013. Disponible en
http://www.minfin.gob.gt/archivos/ong/archivos/2_2.pdf



http://www.minfin.gob.gt/archivos/ong/archivos/2_2.pdf

La entidad objeto de estudio se encuentra clasificada en las asociaciones civiles
sin fines de lucro. La misma, promueve, ejerce y protege el desarrollo educativo y
cultural del pueblo de Guatemala, especialmente a la clase de escasos recursos
econOmicos y poca escolaridad, con especial interés en la formacion del sector

rural e indigena.

1.2. Administracién

‘La Administracion es la ciencia social y técnica encargada de la planificacion,
organizacion, direccibn y control de los recursos (humanos, financieros,
materiales, tecnoldgicos, el conocimiento, entre otros) de una organizacion, con
el fin de obtener el méaximo beneficio posible; este beneficio puede ser
econdémico o social, dependiendo de los fines perseguidos por la organizacién.”
(25:s.p)

La administracion de empresas se caracteriza por la aplicacion practica de un
conjunto de principios, normas, funciones o0 procedimientos para lograr

productividad, beneficios y el bienestar de los trabajadores.

1.2.1. Proceso administrativo

“El proceso administrativo es aquel que planea, organiza, integra, dirige y
controla las actividades de la organizacion y el que emplea los demas recursos
organizacionales, con el propésito de alcanzar las metas establecidas para la

organizacion.”(4:25)

El proceso administrativo es el conjunto de fases sucesivas que se

interrelacionan para llevar a las organizaciones a su optimizacion.



Grafica l
Proceso Administrativo

Planeacion Organizacion Integracion Direccion Control

Fuente: Elaboracion propia, mayo 2013.

De acuerdo a Benavides, el proceso administrativo tiene cinco fases y cada una

de ellas posee funciones especiales, las cuales se describen brevemente a

continuacion:

a)

b)

d)

Planeacion: esta fase abarca la definicion de las metas de la organizacion, el
establecimiento de una estrategia general para alcanzar esas metas y el
desarrollo de una jerarquia minuciosa de los planes para integrar y coordinar
las actividades.

Organizacion: incluye determinar que tareas se llevaran a cabo, como seran
realizadas, quién las ejecutara, como estaran agrupadas, quién depende de
qguién, y dénde seran tomadas las decisiones.

Integracion: es un elemento de apoyo para facilitar la vinculacién de
recursos y areas diversas, de acuerdo con los requerimientos de las labores
por realizar, significa la posibilidad de optimizar tanto el manejo de la
provision a las diversas unidades de la organizacion, de los elementos
humanos, recursos materiales, medios financieros y técnicos que demanda la
operacion total.

Direccion: se refiere a la relacion interpersonal del administrador con su
subordinado. Esta relacionada con la motivacion a los empleados, orientacion
de las actividades de otros, elecciéon del canal mas eficaz de comunicacién, y

resolucion de los conflictos entre los empleados.

5



e) Control: tiene la finalidad de garantizar que los resultados de lo planeado,
organizado y ejecutado se ajusten tanto como sea posible a los objetivos

previamente establecidos.

Para efectos de la presente investigacion, se considera la fase de integracion,

especificamente en administracion del talento humano.

1.2.1.1. Integracién

‘Funcién, a través de la cual el administrador elige y alinea los recursos
necesarios para poner en marcha las decisiones previamente establecidas para

ejecutar los planes, comprende los recursos humanos y materiales”. (21:336)

El talento humano, es el elemento fundamental para desempefar eficazmente
las funciones de cada uno de los puestos de trabajo y en el logro de los

objetivos. Por lo cual, es importante estudiar su administracion.

1.3. Administracion de recursos humanos o gestion del talento humano

“La administracién de recursos humanos es el conjunto de politicas y practicas
necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con
las “personas” o recursos humanos, incluidos reclutamiento, seleccion,

capacitacion, recompensas y evaluacion del desempeno.” (5:9)

La gestion del talento humano contribuye a la eficacia organizacional al
proporcionar competitividad, suministrar personal capacitado y motivado,
administrar el cambio y establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos

socialmente responsables.



“‘El objetivo general de la administracion de recursos humanos es el
mejoramiento del desempefio y de las aportaciones del personal a la
organizacion, en el marco de una actividad ética y socialmente responsable. Este
objetivo guia el estudio que describe las acciones que pueden y deben llevar a

cabo los administradores de esta area.” (23:s.p)

1.3.1. Procesos de gestién del talento humano

La gestion del talento humano, de acuerdo a ldalberto Chiavenato, tiene seis
procesos que son: admision de personas, aplicacién de personas, compensacion
de las personas, desarrollo de personas, mantenimiento de personas Yy

evaluacion de personas.

Gréfica 2
Procesos de la gestion del talento humano

Adminisién de personas

Aplicacion de personas

Compensacion de las personas

Procesos de GTH

Desarrollo de las personas

Mantenimiento de las personas

Evaluacién de las personas

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. 2009. Gestion del Talento Humano. 3era. edicion traducida al
espafiol. Santa Cruz de Bogota, Colombia, McGraw — Hill. 475p.



“Todos estos procesos estan muy relacionados entre si, de manera que se
entrecruzan y se influyen reciprocamente. Cada proceso tiende a beneficiar o

perjudicar a los demas, dependiendo de si se utilizan bien o mal.” (5:13)

Para efectos de esta investigacion se desarrollara el proceso de compensacion,
especificamente las remuneraciones ya que es utilizado para incentivar a las
personas y satisfacer sus necesidades individuales. ElI mismo incluye

recompensas, remuneracion, beneficios y servicios sociales.

1.3.2. Herramienta para la gestion del talento humano

Las herramientas facilitan la gestion del talento humano en las instituciones al
permitir un mayor control del mismo. Entre las herramientas mas utilizadas se

encuentran los descriptores de puestos, contratos laborales y escalas salariales.

En la presente investigacion se profundizara en las siguientes:

a) Descriptor de puesto: documento escrito que identifica, describe y define
un cargo; deberes, responsabilidades, condiciones de trabajo vy
especificaciones del perfil requerido para el puesto.

b) Escala salarial: es la estructura que establece el sueldo que percibe cada
trabajador en la organizacion. La misma tiene el objetivo de alcanzar la

equidad interna y externa.



1.4. Rotacion de personal

“La rotacion de personal es el resultado de la salida de algunos empleados y la

entrada de otros para sustituirlos en el trabajo.” (5:74)

Para conocer el nivel de desvinculaciones de la organizacion, se utiliza el indice
de rotacion que mide la proporciéon de desvinculaciones, en relacion con el
tamafio de la fuerza laboral. La formula que se utiliza para determinar las salidas

del personal es la siguiente:

Niumero de empleados desvinculados

Indice de rotacion= , —
Promedio de empleados en la organizacion

La desvinculacion puede darse por decision del trabajador; la cual depende del
nivel de insatisfaccién del empleado con el trabajo o de las alternativas atractivas

gue le ofrece el mercado laboral.

“La insatisfaccion de los trabajadores en materia de los salarios, es la razén mas
comun por la cual los empleados deciden retirarse de la organizacion y aceptar
otro empleo, con un salario alto y beneficios econémicos, en un puesto de similar

carga de trabajo y responsabilidad.” (17:469)

En base a esta afirmacion y para determinar si el factor del salario influye en la
insatisfaccion laboral de los colaboradores de la asociacion, se profundizara en la

teoria de los Dos Factores de Frederick Herzberg.



1.5. Modelo de factores motivadores y factores de higiene de Herzberg

“Herzberg propuso la Teoria de Motivacion e Higiene, también conocida como la
Teoria de los Dos Factores. Segun esta teoria, las personas estan influenciadas

por dos factores:

a) La satisfaccion que es principalmente el resultado de los factores de
motivacion. Estos factores ayudan a aumentar la satisfaccion del individuo
pero tienen poco efecto sobre la insatisfaccion.

b) La insatisfaccion es principalmente el resultado de los factores de higiene.
Si estos factores faltan o son inadecuados, causan insatisfaccion, pero su

presencia tiene muy poco efecto en la satisfacciéon a largo plazo.” (24:s.p)

“‘El modelo de Dos Factores (motivacién-higiene) de Herzberg subraya la
importancia de las caracteristicas de los puestos y practicas organizacionales en
la resolucion de las preguntas: ¢Qué espera la gente de su trabajo? y ¢Qué

motiva el comportamiento?” (4:255)

“Durante su estudio, Herzberg buscaba determinar los factores de los cuales
dependen la satisfaccion e insatisfaccidon en el trabajo. Herzberg descubrié
grupos separados y distintos de factores relacionados con dicha satisfaccion e

insatisfaccion.

La satisfaccion laboral guardd relacion mas frecuente con los logros,
reconocimientos, caracteristicas de los puestos, responsabilidades y avances.
Estos factores la guardan con resultados que acompafan al contenido de la tarea
qgue se realiza. Herzberg los llamé factores motivadores, ya que cada uno esta
vinculado con un esfuerzo intenso y rendimiento adecuado. El investigador
planted la hipétesis de que los motivadores hacen que una persona pase del

estado de insatisfacciébn al de satisfaccion. Asi pues, la teoria de Herzberg
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predice que los administradores pueden estimular a los empleados mediante la

inclusion de “motivadores” al puesto.

Herzberg descubri6 que la insatisfaccion en el trabajo guarda relacion
principalmente con el contexto o ambiente laborales. De manera especifica, los
empleados que expresaron insatisfaccion en el trabajo mencionan como causas
mas frecuentes las politicas y administracion de la compafia, supervision
técnica, sueldos, relaciones interpersonales, supervisor y condiciones de trabajo.
Herzberg denomind factores de higiene a este segundo grupo de factores”.
(12:148)

Para determinar en qué forma esta influyendo el salario en los trabajadores de la
asociacion, se realizard un estudio de clima organizacional basado en la Teoria

de los Dos Factores.

1.6. Clima organizacional

El clima organizacional se refiere a la personalidad o percepcién comun de los
trabajadores de una organizacién ante una situacion; la cual contribuye a la
imagen que ésta proyecta interna y externamente. “El estudio del clima

organizacional, conlleva tres razones importantes:

a) Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccién que contribuyen
al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion;

b) Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones;

c) Seguir el desarrollo de la organizacion y prever los problemas que puedan
surgir.” (14:26)
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Para conocer la percepcion que los colaboradores tienen de la entidad, se hace
necesario utilizar un cuestionario de clima que permita determinar el factor

principal que afecta la satisfaccion de los colaboradores.

1.7. Administraciéon de las compensaciones salariales

La administracion de las compensaciones se refiere al conjunto de estrategias,
politicas y procedimientos utilizados para garantizar la satisfaccion de los
colaboradores, en relacion a las compensaciones que reciben a cambio de su

labor.

La compensacion puede ser directa (sueldos y salarios, incentivos y participacion
en las utilidades) e indirecta (prestaciones otorgadas al personal).

“Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la productividad de la
organizacion y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los
casos graves, el deseo de obtener mejor compensacion puede disminuir el
desempeifio, incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar
un empleo diferente. Ademds, el escaso interés que despierta una funcion
compensada pobremente puede llevar a ausentismo y otras formas de protesta

pasiva.
Un nivel inadecuado de compensacion también conduce a dificultades,

sentimientos de ansiedad, desconfianza por parte del empleado, a pérdida de la
rentabilidad y competitividad de la organizacion.” (23:s.p)
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1.7.1. Remuneracion total

Es el paquete cuantificable de compensaciones que recibe un empleado por su

trabajo al final de un periodo estipulado y constituye el costo mas importante de

muchas organizaciones.

“La remuneracion total estd compuesta por:

a)

b)

Remuneracion basica: es la remuneracién basica o pago fijo que recibe el
empleado en forma regular como salario mensual o salario por hora. Siendo
el salario la remuneracion en dinero recibida por el trabajador por la venta de
su fuerza de trabajo.

Incentivos salariales: programas disefiados para recompensar empleados
gue tienen buen desempefio. Se pagan por medio de bonos y participaciéon de
resultados.

Beneficios: los conceden las instituciones a través de seguros de vida,
transporte subsidiado, entre otros. Se denominan beneficios sociales a las
prestaciones de naturaleza juridica de seguridad social, no remunerativa, no
dineraria, no acumulable ni sustituible en dinero, que brinda el empleador al
trabajador por si o por medio de tercero, que tiene como objeto mejorar la

calidad de vida del dependiente o de su familia a cargo.” (5:230)

‘La diferencia entre sueldo y salario, es que el primero, se paga en unos

periodos mas o menos largos (quincenales o mensuales) y regularmente se

utiliza para referirse al pago de empleados de oficina; al contrario el salario, es la

paga que se hace en periodos mas o menos cortos y se refiere al pago del

obrero.” (18:s.p)

13



1.7.1.1. Salario

“El salario o sueldo es la retribucion que el patrono debe pagar al trabajador en
virtud del cumplimiento del contrato de trabajo o de la relacion de trabajo vigente

entre ambos.” (6:71)

“Los salarios representan algo muy diferente para trabajadores y empleadores.
Para estos Ultimos, aparte de ser un elemento del costo, es un medio que
permite motivar a los trabajadores. En cambio, para los trabajadores representa
el nivel de vida que pueden tener, un incentivo para adquirir calificaciones y, por
altimo, una fuente de satisfaccion frente al trabajo realizado. La negociaciéon
colectiva en la empresa o en el sector y un didlogo social tripartito en el plano
nacional son las mejores vias para determinar el nivel de los salarios y resolver

conflictos potenciales.

Desde sus primeros afios de existencia, el centro de accion de la Organizacion
Internacional del Trabajo ha girado en torno al nivel de los salarios y la
organizaciéon ha luchado constantemente por establecer normas que garanticen y
protejan el derecho de los trabajadores a percibir un salario justo. Segun la
constitucion de la OIT (1919), la garantia de un salario vital adecuado es uno de
los objetivos cuya consecucion es mas urgente.” (27:s.p)

De conformidad con el Articulo 88 del Codigo de Trabajo, el calculo de esta

remuneracion, para efecto de su pago, puede pactarse:

a) Por unidad de tiempo: por mes, quincena, semana, dia u hora;

b) Por unidad de obra: por pieza, tarea, precio alzado o a destajo y;

c) Por participacién en las utilidades, ventas o cobros que haga el patrono;
pero en ningun caso el trabajador debera asumir los riesgos de pérdidas que

tenga el patrono.
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El Articulo 89 del citado Cédigo indica que para fijar el importe de salario en cada

clase de trabajo, se deben tomar en cuenta la intensidad y calidad del mismo,

clima y condiciones de vida. “A trabajo igual, desempefiado en puesto y

condiciones de eficiencia y antigiiedad dentro de la misma empresa, también

iguales, correspondera salario igual, el que debe comprender los pagos que se

hagan al trabajador a cambio de su labor ordinaria.” (6:71)

Entre las clases de salario que tienen incidencia legal estan: nominal, efectivo,

total, promedio, en dinero y especies, minimo. De éstos tienen relacion con la

investigacion los siguientes:

a)

b)

d)

Salario nominal: “representa el monto de dinero que establece el contrato
individual para el puesto ocupado. En una economia inflacionaria, si el salario
nominal no se actualiza con periodicidad se erosiona y sufre la consecuente
pérdida de poder adquisitivo.” (5:232)

Salario efectivo: “es el salario nominal menos los descuentos. Es decir, que
se refiere a lo que recibe el trabajador en cada periodo de pago. El salario
efectivo se diferencia del salario nominal, en que en éste ultimo aun no se
han operado los descuentos legales.

Salario total: es la totalidad de la retribucién del trabajador, ya que contiene
el salario nominal méas los beneficios monetarios colaterales. Este concepto
sirve al empresario para determinar el verdadero costo de su mano de obra.”
(27:s.p)

Salario minimo: el Articulo 103 del Cdodigo de Trabajo establece que, todo
trabajador tienen derecho a devengar un salario minimo que cubra sus
necesidades normales de orden material, moral y cultural y que le permita
satisfacer sus deberes como jefe de familia. Dicho salario se debe fijar

periodicamente.
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Tabla 2
Salario minimo en Guatemala 2014

Actividades Hlora. Diario Mensual Bomﬂcgcmn Total
ordinaria Incentivo
No agricola Q9.38 Q74.97| Q2,280.34 Q250.00( Q2,530.34
Agricola Q9.38 Q74.97| Q2,280.34 Q250.00( Q2,530.34
Exportadora y
de maquila Q8.61| 068.91| Q2,096.01 Q250.00| Q2,346.01

FUENTE: Ministerio de Trabajo y Previsién Social, GT. 2013. Acuerdo Gubernativo No. 537-2013.
Guatemala, 1 p.

Existe una diferencia entre aumento de salario y ajuste salarial, el primero se
refiere a una politica de salarios de la institucibn y el segundo, es una
modificacion al salario nominal, con el objetivo de proporcionar al empleado el
salario real”. (5:232)

1.7.2. Equidad en la compensacién econémica

Las organizaciones deben esforzarse por lograr la equidad de su némina; para
gue los salarios obedezcan a un equilibrio interno y externo, deben ser
equitativos, para proporcionar bases para obtener relaciones armoniosas y bien
fundadas entre empleador y trabajadores. La equidad es otorgar un trato salarial

justo para los colaboradores.
La equidad externa existe cuando los empleados reciben un salario igual al de

los trabajadores que desempefian puestos similares en otras empresas y se

logra mediante la investigacion salarial.” (19:12)
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“Las encuestas salariales ayudan a las organizaciones a determinar el grado de
equidad externa que esta presente, basandose en muestras de cargos y de

empresas que representan el mercado laboral”. (17:285)

“La equidad interna existe, cuando los empleados reciben un salario de acuerdo
a la importancia relativa de sus puestos dentro de la organizacion y se logra a

través de la valuacion de los puestos de trabajo.” (19:12)

1.7.3. Factores internos y externos a considerar para determinar salarios

Las organizaciones deben tomar en consideracion para la fijaciéon de salarios
factores como prestaciones legales, indicadores econdémicos, los salarios de
mercado y con ello obtener equidad externa; asi mismo factores como la
valuacién de puestos y la determinacién de la capacidad de la entidad para

realizar ajustes salariales que permiten alcanzar la equidad interna.

1.7.3.1. Prestaciones laborales otorgadas por disposiciones legales en

Guatemala

En Guatemala existen varias leyes en donde se establecen los derechos y
obligaciones del trabajador, asi como factores importantes a considerar respecto
al pago de prestaciones que se debe tomar en cuenta al determinar salarios,

entre ellos se mencionan:

a) Ley Reguladora de la Prestacion del Aguinaldo para los Trabajadores del
Sector Privado, Decreto No. 76-78 del Congreso de la Republica. “Todo
patrono queda obligado a otorgar a sus trabajadores anualmente en concepto
de aguinaldo, el equivalente al cien por ciento del sueldo o salario ordinario
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b)

mensual que éstos devenguen por un afio de servicios continuos o la parte
proporcional correspondiente” (16:s.p)

Ley de Bonificacion Anual Para Trabajadores del Sector Privado y
Pablico, Decreto 42-92 del Congreso de la Republica. “Se establece con
caracter de prestacion laboral obligatoria para todo patrono, tanto del sector
privado como del sector publico, el pago a sus trabajadores de una
bonificacién anual equivalente al cien por ciento (100%) del salario o sueldo
ordinario devengado por el trabajador en un mes, para los trabajadores que
hubieren laborado al servicio del patrono, durante un afio ininterrumpido y
anterior a la fecha de pago. Si la duracion de la relacién laboral fuere menor
de un afo, la prestacion sera proporcional al tiempo laborado.” (15:s.p)
Bonificacion incentivo, Decreto 37-2001 del Congreso de la Republica.
Bonificacion que deberan pagar los empleadores junto al sueldo mensual
devengado. La misma no incrementa el valor del salario para el célculo de
indemnizaciones 0 compensaciones por tiempo servido, ni aguinaldos, salvo

para cOmputo de séptimo dia, que se computara como salario ordinario.

“En economias de altos indices inflacionarios, como es el caso de Guatemala,

los aumentos de salarios minimos y de los salarios en general, no son aumentos

sino que reajustes, ya que el salario nominal puede aumentar, pero se mantiene

o0 se reduce el salario real, pues se ven afectados por la pérdida del poder

adquisitivo de la moneda, por lo que es necesario estudiar ciertos indicadores

econémicos que ayudaran a establecer una estructura salarial equitativa.” (13:17)
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1.7.3.2. Salarios del mercado laboral

Las remuneraciones Yy beneficios que ofrecen otras instituciones a sus
colaboradores es un factor de gran importancia al establecer un sueldo, ya que
este influye al momento de captar nuevos talentos y en la satisfaccion de los

colaboradores.

1.7.3.3. Valuacion de puestos

La valuacién de puestos es otro factor que debe tomarse en consideracion para
estimar el salario de un trabajador, para que el mismo este en relaciéon a la carga

y responsabilidades del puesto de trabajo.

1.7.3.4. Determinar si la organizacion tiene capacidad de realizar un ajuste

salarial

Para realizar un ajuste salarial la entidad debe evaluar su capacidad financiera
para el cumplimiento de las obligaciones salariales. Asimismo, la organizaciéon
necesitara redefinir metas para cada puesto de trabajo, con el objetivo de que el

ajuste salarial a realizar sea productivo.

1.8. Valuacién de puestos

“‘Es el proceso de comparacién del valor relativo de los puestos, de forma
sistemética y coherente, para situarlos en una jerarquia de clase utilizada como
base para la estructura salarial. Se tiene en cuenta las responsabilidades,

habilidades, esfuerzos y las condiciones de trabajo.” (13:15)
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“Una definicion, tan completa y precisa como pueda encontrarse es la ofrecida en
Industrial Job Evaluation Systems, valuacidon de puestos es la operacion
completa que determina el valor de un puesto individual en una organizacién en

relacion con otros puestos de la misma.” (12:15)

“La valuacion de puestos empieza con un analisis de los trabajos para obtener
descripciones de los puestos, incluyendo la relacién de las descripciones, por
medio de algun sistema disefiado para determinar el valor relativo de los
puestos, o grupos de puestos. También incluyen el avalio de estos valores,
estableciendo los salarios maximo y minimo para cada grupo de trabajos, con
base en su valor relativo. La operacion termina con la revisién final del sistema

de salarios resultante.” (13:15)

La valuaciéon de cargos es una técnica para definir los sueldos del personal, los
mismos deben ser equitativos para los integrantes de la organizacién. Los
métodos a utilizar deben ser objetivos al evaluar los componentes del puesto y
no a las personas que lo ocupan. A continuacion se detallan los métodos mas

utilizados.

1.8.1. Métodos tradicionales de valuacién de puestos

Idalberto Chiavenato en su obra estudia cuatro principales métodos de valuacién
de puestos: método de jerarquizacion o escalonamiento simple, método de
categorias predeterminadas, método de comparaciéon por factores y método de

evaluacion por puntos.
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Grafica 3
Método de valuacion o calificacion de puestos de trabajo

-
. "Metodo por jerarguizacian
Cualitativos . . .
Método de { *Meétodo de categorias predeterminadas
valuacion de <
puestos - *Método de comparacion de factores
Cuantitativas s .
q Método de valuacian por puntos

Fuente: PAZ Ovalle, Kitty Carolina. 2010. Disefio de una Escala Salarial para una Fundacion Cristiana,
Ubicada en la Ciudad Capital. Tesis Lic. Admén. Emp. Guatemala, Facultad de Ciencias Econdmicas 90p.

A continuacion se explican brevemente los métodos mencionados en la tabla

anterior:

a)

b)

Método por jerarquizacibn o escalonamiento simple: se denomina
también método de comparacion simple, y consiste en disponer los cargos en
orden creciente o decreciente con relacion a algun criterio de comparacion.
También recibe el nombre de comparacion cargo a cargo porgue cada cargo
se compara con los demas, en funcion del criterio elegido, como base de
referencia. Es el mas rudimentario de los métodos de valuacién de cargos,
pues la comparacion entre los cargos es global y sintética, y no se lleva a
cabo ningun analisis y descomposicion; por tal razén, la comparacion tiende a
ser superficial.

Método de categorias predeterminadas: constituye una variacion del
método de jerarquizacion sencillo, que podria denominarse método de
jerarquizaciones simultaneas. Para aplicar este método, es necesario dividir
los cargos que van a compararse en conjuntos de cargos (categorias
predeterminadas) que posean ciertas caracteristicas comunes. En seguida se
aplica el método de jerarquizacion sencillo en cada uno de estos conjuntos o
categorias de cargos. Este método particularmente es aplicable en grandes
organizaciones ya que se efectua el mismo procedimiento que en el método

de jerarquizacion sencillo, solamente que lo aplica por categorias,
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d)

dependiendo estas categorias, de los requerimientos de la organizacion,
siempre tomando en cuenta que los mismos engloban un conjunto de cargos
qgue tendran caracteristicas similares. Este método es de costos bajos ofrece
la sencillez y rapidez administrativa para su elaboracién ya que es definido
por los requerimientos de la organizacion, especificamente es un método
cualitativo.

Método de comparacion de factores: es una técnica que utiliza el principio
de jerarquizacion. Es una técnica analitica por cuanto los cargos se comparan
mediante factores de valuacion. El método comparativo de factores, es un
método mas elaborado ya que utiliza factores definidos por la organizacion
como los mas esenciales en base a estos factores se determinardn puestos
de referencia los cuales se evaluardn con los factores elegidos, y
posteriormente estos cargos de referencia serviran para la valuacion del resto
de cargos, debe de tomarse en cuenta que éste es un método en el cual a
cada uno de los factores elegidos se le asignara un porcentaje o valores
monetarios.

Método de valuacién por puntos: “también denominado de factores y
puntos, es el primer método de caracter analitico y es el mas perfeccionado y
utilizado de los métodos para la valuacion de puestos. El método de puntos
considera que todos los puestos se componen de factores que determinan su
contenido y exigencias; habitualmente tales factores son comunes al mismo
sector organizacional, por lo que pueden ser compensables y se les puede
asignar un peso determinado.” (13:22) “Permite la valoracion del puesto
mediante la acumulacién de las puntuaciones de cada uno de sus factores
principales o componentes, y segun el nivel de intensidad o la presencia de
cada uno de tales factores en el puesto. El punto es el valor de relacion.”
(20:s.p)
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Los métodos de valuacion o clasificacion de puestos, buscan obtener informacion
de los cargos a partir de la descripcién de los mismos, y luego se realiza un
analisis para la toma de decisiones respecto a la naturaleza y contenido del

cargo.

Para efectos de la investigacion se utilizara el método de puntos por factor o
factores y puntos, ya que éste estudia al puesto en sus partes o elementos,
ademas que posee ciertas caracteristicas de otros métodos que lo hacen ser
mas completo y eficaz, porque se realiza un analisis de los descriptores de
puestos, y enfatiza en la naturaleza, asi como en las responsabilidades y
atribuciones del cargo y no en las caracteristicas que poseen las personas que

los ocupan.

1.9. Disefio de un sistema salarial aplicando el método de valuacién por

puntos

El disefio de un sistema salarial y las politicas salariales, debe estar alineado de
forma estratégica con la visién, mision, estrategias empresariales y objetivos
empresariales. Por lo cual, es de suma importancia desarrollar los mismos en la

misma linea.

“‘El método de puntos o factores y puntos, es el sistema de -calificacion
desarrollado para determinar el valor relativo de los puestos. Ademas, la amplia
aplicacion del sistema en las compafias individuales, han hecho que el método
de puntuacion sea el predominante hoy dia, pues utiliza los otros métodos, y su
técnica es analitica comparando los cargos mediante factores y también es una
técnica cuantitativa, pues asigna valores numéricos a cada aspecto del puesto de
trabajo.” (20:s.p)
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Posterior a la valuacion de puestos, se procede a la realizacion de la respectiva
escala salarial, basandose en el método de puntos, el cual los pasos basicos a

seguir son:

a) “Integracion del comité de valuacion de puestos.

b) Andlisis de los puestos.

c) Seleccion y definicion de los factores a valuar.

d) Establecimiento de grados a cada uno de los factores.

e) Determinacion del valor relativo de los factores y grados.

f) Valuacién de cada puesto en cada uno de los factores.

g) Clasificacién de los puestos por la suma total de puntos obtenidos en cada
factor.

h) Manual de valuacion de puestos.” (9:24)

A continuacion se detallan cada uno de los pasos indicados previamente para

realizar el disefio de la escala.

1.9.1. Integracion del comité de valuacion de puestos

“El comité se conforma con varios representantes que seran los responsables de
la evaluacion, esta compuesto preferentemente por el gerente de recursos
humanos y un representante de las diversas unidades funcionales, asi como un

representante de cada grupo ocupacional.
Este comité debe reunirse mediante un cronograma de actividades para dar a

conocer el manual y el sistema de evaluacion, el procedimiento de su aplicacion

y el cronograma de ejecucion.” (20:s.p)
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1.9.2. Andlisis de los puestos

“Este paso consiste en conocer las descripciones de los puestos que integran la
organizacion, conteniendo los requisitos necesarios para su valuacion, se realiza
un procedimiento sencillo, el cual radica en la descomposicion del puesto de
trabajo en sus elementos, verificando cada uno de estos, asi como las

dimensiones en que se presentan.” (9:25)

1.9.3. Seleccién y definicion de los factores a valuar

“Se estudia y determina que factores son importantes o significativos para una
amplia gama de puestos. Los factores deben cumplir los siguientes requisitos:
ser importantes, es decir deben otorgar valor a los puestos; ser comunes porque
se pueden aplicar a todos los puestos; tener intensidades variables desde muy
bajo a muy alto, para poder discriminar el valor relativo de cada puesto y ser

independiente, vale decir cada factor debe medir un aspecto diferente.” (20:s.p)

“Los factores pueden establecerse a través de un estudio de analisis de puestos
en la organizacion. Este permite formular una lista completa de los factores que
caracterizan los distintos puestos de una empresa, da la seguridad de que estos
factores son precisamente los que interesan a la empresa y descarta el riesgo de
recoger elementos que no existen en el trabajo a valorar; y evita el peligro de

valorar los puestos sobre factores de importancia secundaria.” (22:38)

“‘Una forma objetiva para la identificacion de los factores y subfactores, es la

formulacidn y respuesta a cuatro preguntas basicas que son:

a) ¢Qué implicaciones conlleva realizar las tareas? (complejidad)
b) ¢Qué es lo que el hombre debe saber para realizar las tareas?

(conocimientos)
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c) ¢Qué responsabilidades conlleva realizar las tareas? (responsabilidades)

d) ¢Bajo qué condiciones se realiza el trabajo? (condiciones de trabajo)

Los diversos factores adoptados se clasifican generalmente bajo las siguientes
agrupaciones: complejidad, conocimientos, responsabilidades y condiciones de
trabajo. Bajo estas agrupaciones, el nimero de subfactores escogidos puede ser
variable. Tedricamente el niumero 6ptimo debe establecerse en funcion de la

estructura de la empresa. ” (3:s.p)

Cada uno de estos grupos de factores, a su vez, consta de una serie de
subfactores. Cada factor debe de definirse claramente, esto para poder tener una

interpretacion uniforme de los mismos a la hora de hacer la valuacion.

1.9.4. Establecimiento de grados a cada uno de los factores

Definido cada factor, es preciso determinar el niumero de grados en gue se
puede dividirlo y delimitarlos con tanta precisibn como sea posible. EI nUmero de
grados suele estar entre 3 y 10, pero como regla general no deberian pasar de 6;

normalmente, se consigue una buena divisién con 5 grados.

“Los grados son definidos de forma que cada uno refleje un poco mas de
dificultad e importancia que el anterior y de tal manera que la expresada por el
primero coincida con la de los puestos que menor importancia tienen, y la
expresada por el ultimo, con la de los puestos de mayor importancia, abarcando
asi entre todos la gama completa del factor que se esta estudiando, los grados
deben definirse de manera clara y concisa ya que se espera que el comité vallue
los puestos en forma consistente y uniforme, los grados generalmente se
ordenan del menor al mayor y se presentan en una tabla bajo el nhombre del
factor.” (22:39)
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1.9.5. Determinacion del valor relativo de los factores y grados

La ponderacion de factores se hace de acuerdo con su importancia relativa, ya

que éstos son idénticos en su contribucion al desempefio de los puestos.

‘La ponderacion consiste en atribuir a los factores su peso, en porcentaje,
relativo en las comparaciones entre los puestos. Se suele utilizar el peso
porcentual con que cada factor sera considerado en la valoracion de los puestos
y luego este porcentaje tendra una traduccién a puntos de lo que se ha reflejado

en la tabla anterior, formando asi la llamada base puntual”. (22:39)

A continuacién se presenta una guia de referencia para la asignacion de una

base puntual.

Tabla 3
Guia de referencia de la base puntual
Numero de puestos
. Factores
de trabajo a valorar Base puntual
Hasta 10 Hasta 7 800
De 11a 20 De 8a 10 1,000
De 21 a 30 De11a13 2,000
Mas de 40 Mas de 13 3,0000

FUENTE: MORALES Arrieta, J.A. y Velandia Herrera, N.F. 1999 Salarios: estrategia y
sistema salarial o de compensaciones. Santa Fe de Bogot4, Colombia, McGraw-Hill. 420p.

“Existen dos aproximaciones basicas al determinar los valores en puestos de los
grados de cada factor, a saber, la progresion aritmética y geomeétrica. En la
progresion aritmética, la diferencia en la puntuacion entre los grados de un factor
es constante. Cuando se emplea la progresion geométrica, las diferencias

aumentan en forma progresiva.” (13:20)
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Una vez que se han determinado los valores de los factores y grados de cada
factor, es posible preparar la escala de puntuacion en su forma final para empleo

de los calificadores.

Para asignar los puntos a los grados de los factores por medio de éstas

progresiones, se utilizan las siguientes férmulas:

a) Progresion aritmética o serie de numeros con diferencia constante:

_ TPF-10%TPF
@~ No. de grados del factor-1

b) Progresion geométrica o secuencia de elemtentos sucesivos:

TPF

Pg=No. de grados del factor-1 \/W

1.9.6. Valuacién de cada puesto en cada uno de los factores

Para realizar la valuacion, se hace una comparacién entre la descripcion del
puesto a valorar y el enunciado de los diferentes factores, subfactores y grados
definidos, asignando el numero de puntos correspondiente. Este procedimiento

debe desarrollarse factor por factor; puesto por puesto.

Cuando se ha realizado este procedimiento para todos los factores, se debe
totalizar el nUmero de puntos obtenidos en cada uno de ellos para hallar el valor
total de cada puesto. Es indispensable tener presente que cada factor constituye

un todo en si.
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1.9.7. Clasificacion de los puestos por la suma total de puntos obtenidos

en cada factor

Como resultado de la valoracion numérica de los puestos su clasificacion se

hace automaticamente, en funcion del total de puntos que obtuvieron.

1.9.8. Manual de valuacion de puestos

“Es el documento que resume los pasos anteriores, lo conforman la descripcion
de los factores y grados, con la respectiva puntuacién obtenida. Ademas, incluye

la escala de puntuacién y material descriptivo de la organizacion.” (9:29)

1.10. Comparabilidad salarial y escala salarial

“Los salarios deben obedecer a un doble equilibrio, interno y externo. El equilibrio
interno se garantiza a través de la evaluacion y clasificacion de cargos. El
equilibrio externo se logra mediante una investigacion salarial para averiguar

cuanto paga el mercado laboral.

El objetivo de realizar la comparacién de los salarios de una organizacién con los
del mercado laboral es disefiar la escala salarial, en base a los resultados, que
constituird la politica salarial de la misma; con lo cual se creara un sistema

competitivo que permitir4 captar y mantener recurso humano calificado.

Es importante verificar el valor actual de los salarios al momento de realizar los
ajustes en las remuneraciones; ya que los mismos son afectados directamente
por la inflacién. A medida que el indice de precios aumenta, los salarios pierden

el poder adquisitivo.” (5:234)
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La informacién de la investigacion salarial proporciona los valores del sueldo
minimo, medio y maximo que ofrece el mercado laboral. Los mismos se

expresan por medio de cuartiles o “Q”. Ejemplo de tabulacién:

Tabla 4
Investigacion salarial

Nivel Puesto Q1 Q2 Q3
Ejecutivo [ Director general [ Q36,540.00 | Q54,620.00 | Q79,091.58
FUENTE: elaboracion propia, 2013.

“Para la realizacion del disefio de la escala salarial, se deben de seguir los

siguientes pasos:

a) Se toman la valuacion de puestos y los salarios que actualmente paga la
empresa a sus empleados, los cuales se despejan a través del método de
minimos cuadrados.

b) Las sumas determinadas a través del paso anterior, son utilizadas para

sustituir las férmulas del calculo de correlacion y regresion.” (3:s.p)

1.11. Andélisis de correlacién y regresion

“La correlacion y la regresion son dos herramientas estadisticas con las cuales
se pueden identificar y cuantificar alguna relacion funcional entre dos o mas
variables. Las variables pueden ser dependientes, identificandose con la literal
“y” o bien, pueden ser independientes las cuales se representan con la literal “x”.
Una vez que se concluye que si existe relacion, la regresion permite definir la

recta que mejor se ajusta a la nube de puntos o diagramas de dispersion.
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El grado de relacion existente entre dos variables, se mide a través del
coeficiente de correlacion, el cual es representado por la literal “R” y puede
asumir cualquier valor entre +1 y -1. Un valor de R= +1 indica una relacion
positiva perfecta entre las variables y un valor de R= -1 indica una relacion

negativa perfecta entre las variables.” (3:s.p)

De acuerdo a los diagramas de dispersion y el indice de correlacion, los modelos

de regresién son:

Tabla 5
Modelos de regresion

Modelo Ecuacion
Regresion lineal: a) Lineal Y=a + b(x)
b) Exponencial Y= aebx

Regresion parabdlica

c) Polinomial Y= a +bx+cx?

Fuente: Argueta, Mario R. 2012. Material de apoyo, Curso Compensaciones Salariales, de la

Especializacion de Recursos Humanos, Escuela de Administracion de empresas, Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad de San Carlos de Guatemala.

“El propdsito de realizar un analisis de regresidn es determinar una recta que
mejor se ajuste a los datos muéstrales, segun el indice de correlacion mas
cercano a uno, lo cual significaria que hay mas relacion entre las variables de

estudio.” (3:s.p)

Para efectos de la presente investigacion se utilizd la progresion exponencial

porque examina la relacion entre dos variables, pero restringiendo una de ellas
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con el objeto de estudiar las variaciones de una variable cuando la otra

permanece constante.

A continuacién se detalla el procedimiento para el desarrollo del analisis de

regresion y correlacion:

a)

b)

“Calcular el valor de “x” de la ecuacion de regresion, el cual no solamente se
sustituird en la ecuacion, sino también determinara el rango de puntos en la
que se administrara la escala salarial, es decir, la amplitud en puntos que
habra entre el punto minimo y maximo, asi como la variacién o diferencia

entre cada uno de ellos.

Para la determinacion de las categorias, se aplica la formula siguiente:

Punto maximo — Punto minimo  Resultado

No.de puestos — 1 - 2

Para su sustitucion en la ecuacion de regresion se toma la suma de los
puntos obtenidos en la evaluacion de puestos, al realizar el calculo
correspondiente se obtendra el salario ajustado para cada puesto de trabajo,
es decir una nueva distribucion de salarios con base a una variable
dependiente (El salario actual).

Luego de establecer los valores numéricos que sustituiran a las literales en la
ecuacion de regresion, se establecen los salarios medios; aplicando la politica
salarial de la empresa, se establece la amplitud y variaciéon que tendran los
salarios minimos y maximos en relacién a los salarios medios.

De acuerdo al rango de puntos de las categorias salariales y los salarios
minimos, medios y maximos obtenidos de los calculos correspondientes, se

gréfica la escala salarial propuesta.” (9:30)
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1.12. Politica salarial

“‘Se define como el conjunto de principios que ayudaran a la orientacion y
filosofia de la organizacion, en lo que se refiere a la administracion de
remuneraciones. Toda politica salarial es dinamica porque tiene que ir
cambiando de acuerdo a las diferentes circunstancias que se pueden presentar

dentro y fuera de la empresa.

Algunos aspectos que se deben tomar en cuenta en la politica salarial son:

a) La clasificaciéon de los cargos y las escalas salariales para cada clase de
cargo.

b) El salario de admisién para los empleados calificados debe coincidir con el
limite inferior de la escala salarial.

c) La prevision de reajustes salariales, puede darse por promocién o méritos del

empleado.

Toda politica salarial debe tomar en cuenta el sistema de recompensa al
personal como: beneficios sociales, estimulos e incentivos de acuerdo al
desempeiio de los empleados; estabilidad en la empresa, oportunidades de

crecimiento. Los objetivos de implementar una politica salarial son:

a) Captar a las personas mas calificadas disponibles con el objeto de lograr la
mision de la organizacion.

b) Proporcionar una remuneracion equitativa y constante a los empleados de
acuerdo con sus obligaciones y responsabilidades asignadas.

c) Motivar y estimular a los empleados para que logren mejorar su nivel de
rendimiento.

d) Alentar la contratacion del personal calificado y una mayor productividad del
mismo.” (8:s.p)
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Toda politica salarial es dinamica porque tiene que ir cambiando de acuerdo a las

diferentes circunstancias que se pueden presentar dentro y fuera de la empresa.

Las consideraciones que deben tomarse para una politica salarial son:

a)

b)

d)

f)

“Existe la clasificacion de los cargos y las escalas salariales para cada clase
de cargo.

El salario de admision para los empleados calificados debe coincidir con el
limite inferior de la escala salarial.

Prevision de reajustes salariales, determinados por los contratos colectivos, o
por disposiciébn del ejecutivo, también puede darse por promocion,
escalonamiento, méritos del empleado.” (1:75)

“Un rango salarial para cada clasificacion o agrupacion se determina en base
a un analisis del mercado, las escalas salariales para cargos similares en
instituciones de la misma naturaleza a nivel local y/o en &reas geogréficas
similares.

Una politica se desarrolla para permitir aumentos en el costo de vida,
distribuidos equitativamente entre todos los empleados sobre una base
programada, por ejemplo: anualmente.

Cada rango salarial deberia incluir los pasos que brinden la oportunidad de
incrementar los salarios de la gente de manera equitativa a medida que

demuestren un mejor desempefio.

Establecer un comité de compensacion, incluyendo a los miembros de la junta

directiva, que se reuna en forma regular y programada para revisar los rangos,

fijar los porcentajes de los aumentos en base a los méritos de los empleados si

éstos se conceden, y en general, constituirse en el arbitro con respecto a las

preguntas referentes a los salarios.” (20:s.p)
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1.13. Costos relacionados con el ajuste salarial

La asociacion debe tomar en consideracion los costos que puede implicar los
posibles ajustes salariales que conllevan la implementaciéon de un sistema

salarial basado en la valuacion por puntos.

Las prestaciones y obligaciones que estan relacionadas con este ajuste son:

Tabla 6
Prestaciones laborales
Prestacion Forma de célculo
Aguinaldo Sueldo base * 8.33
Bonificacion Anual Sueldo base * 8.33
Vacaciones Sueldo base * 4.17
Indemnizacién Sueldos base * 9.76

Fuente: Argueta, Mario R. 2012. Material de apoyo, Curso Compensaciones Salariales,
de la Especializacion de Recursos Humanos, Escuela de Administracion de empresas,
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de San Carlos de Guatemala.

Tabla 7
Obligaciones legales
Prestacion Forma de célculo
Cuota laboral IGSS (sueldo ordinario + extraordinario) * 4.83%

Cuota patronal IGSS (sueldo ordinario + extraordinario) * 10.67%

Fuente: Argueta, Mario R. 2012. Material de apoyo, Curso Compensaciones Salariales, de la
Especializacion de Recursos Humanos, Escuela de Administracion de empresas, Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad de San Carlos de Guatemala.
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En el cuadro anterior se detallan uUnicamente las cuotas relacionadas con el
Instituto Guatemalteco de Seguridad Social (IGSS), ya que la entidad se
encuentra exonerada de la cuota patronal relacionada con el Instituto de
Recreacion de los Trabajadores de la Empresa Privada de Guatemala (IRTRA) y
del Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP).
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CAPITULO I

SITUACION ACTUAL
ASOCIACION DE SERVICIOS EDUCATIVOS

En el presente capitulo se describe la situacion actual de la Asociacion de
Servicios Educativos en relacionada con la administracion de salarios y
satisfaccion de los trabajadores, la cual se determiné por medio de la
investigacion de campo realizada. Se presenta el andlisis de la informacion
obtenida al evaluar los factores relacionados con la satisfaccion e insatisfaccion
laboral, con el objetivo de comprobar si las hipoétesis planteadas son aceptadas o

rechazadas.

2.1. Antecedentes de la organizacion

La Asociacién de Servicios Educativos se constituyé en Guatemala en 1,984, con
el objetivo de atender las funciones administrativas y educativas de un instituto
de educacion radiofénica, asi como su personalidad juridica, en la labor de
apoyar y procurar el desarrollo de Guatemala, mediante la educacion a distancia
de las personas de escasos recursos, facilitandoles programas con una

metodologia propia a través de radio e internet.

2.1.1. Misién

“‘Somos una institucion educativa que apoya y procura el desarrollo de
Guatemala mediante la educacion a distancia de las personas jovenes y adultas
de escasos recursos, facilitAndoles programas de primaria, basico, bachillerato y

otras alternativas, con una metodologia propia, a través de la radio o internet.”



2.1.2. Visioén

“‘Queremos ser una institucion educativa que cuenta con personal de alto nivel
profesional, con la participacion activa de la comunidad y de personas voluntarias
para prestar un servicio educativo de calidad, que desarrolle en la persona joven
y adulta las competencias necesarias para: ser ciudadanos y ciudadanas
comprometidos con su comunidad, dar soluciones a los retos del hoy y del
manana, desarrollar sus capacidades y valores humanos y participar activamente

en el desarrollo de su comunidad y del pais.”

2.1.3. Valores
Los valores que identifican a la asociacién son:

e Solidaridad: estamos comprometidos en apoyar y procurar el desarrollo de
Guatemala mediante la educacion a distancia.

e Voluntariado: brindamos nuestro tiempo y esfuerzo en beneficio de nuestras
comunidades.

e Multiculturalidad: promovemos la participacién e inclusion de diferentes
culturas en los procesos educativos.

e Cuidado por el medio ambiente: nos esforzamos por el cuidado de los
recursos naturales.

e Equidad de género: procuramos por la igual entre hombres y mujeres.

e Cultura de paz: promovemos actitudes y comportamientos que rechazan la
violencia y previenen los conflictos.

e Respeto a los derechos humanos: velamos por la garantia de los principios

de libertad, la igualdad, la justicia y la paz.
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2.1.4. Estructura organizacional

La organizacién cuenta con treinta y nueve puestos de trabajo que son ocupados
por noventa y un colaboradores; a continuacion se presenta su estructura
organizacional de forma grafica.

Gréafica 4
Asociacion de Servicios Educativos
Organigrama general, 2013

Fuente: investigacion de campo, noviembre 2013.
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Gréafica s
Asociaciéon de Servicios Educativos
Organigrama nominal, 2013
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Fuente: investigacion de campo, noviembre 2013.




2.2. Metodologia de lainvestigacion

Para conocer la situacion actual de la Asociacion de Servicios Educativos, se
recopilé informacion de los colaboradores por medio de una encuesta de clima

organizacional y de la subdireccion administrativa a través de una entrevista.

2.2.1. Determinacion del tipo de investigacion

La presente investigacion se realiz6 en base al método cientifico, que permite por
medio de un estudio sistematico comprobar si las hipotesis planteadas son
aprobadas o rechazadas, al establecer una relacién entre las variables de
estudio y la situacion actual. El disefio utilizado es concluyente, ya que facilita la
toma de decision al determinar, evaluar y seleccionar la solucion optima a la

problemética planteada.

2.2.2. Eleccion de las técnicas de investigacion

Las técnicas de investigacion utilizadas para efecto del presente del diagndstico

son.

» Entrevista directa

+ Cuestionario para estudio de clima organizacional.
Las mismas permitieron la obtencion de datos de -caracter cualitativo y

cuantitativo relacionados con los factores de satisfaccion e insatisfaccion de los

colaboradores que laboran en la asociacion.
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2.2.3. Definicion de la poblacién objetivo

Las compensaciones salariales influyen directamente en la satisfaccion de los
trabajadores de una organizacion; por lo cual para efectos de la investigaciéon se
consideré a la totalidad o censo de los colaboradores de Asociacién de Servicios

Educativos para la aplicacion de los instrumentos de investigacion.

2.2.4. Elaboracion de los instrumentos de investigacion

Los instrumentos utilizados en la investigacion se elaboraron con el objetivo de

comprobar las hipétesis planteadas:

a) Guia de entrevista: instrumento enfocado en adquirir informacion relacionada
con las politicas institucionales y la administracion de las compensaciones
salariales. EI mismo fue aplicado a la subdireccién administrativa.

b) Cuestionario para el diagnostico del clima organizacional: herramienta
estructurada por sesenta y un preguntas fundamentadas en los factores de
satisfaccion e higiene. Este instrumento permitié recopilar informacién que
contribuyé a diagnosticar las causas que estan afectando el clima

organizacional.

2.3. Administraciéon actual del talento humano en la Asociacién de
Servicios Educativos

De acuerdo a la informacion obtenida durante la entrevista a la subdireccion

administrativa, la gestion del talento humano de la asociacion esta segmentada,

ya que cada jefe de area realiza la captacion, contratacion y evaluacion del

personal; el control de horarios y vacaciones se lleva en direccién general, el

area de contabilidad es la responsable de pago de las remuneraciones
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mensuales; y las capacitaciones se han centralizado para algunos

departamentos y puestos. No existe el departamento de recursos humanos.

2.4. Rotacion de personal

En la actualidad el indice de rotacidén de personal de la entidad, independiente a

las razones por las cuales se dan las desvinculaciones, es el siguiente:

Indice de rotacién = 20 /91 = 21.98%

El porcentaje obtenido es significativo para la asociacion, debido a que se da una
erogacion innecesaria de recursos financieros en el pago de prestaciones, en la
captacion, selecciébn y contratacion de nuevo personal. De acuerdo a la

subdireccion administrativa existe mayor rotacion en los puestos administrativos.

2.5. Administracion actual de los salarios en la Asociacién de Servicios
Educativos

Actualmente la asociacién administra los sueldos de los colaboradores por medio

de sistema cualitativo-cuantitativo que se fundament6 en una escala salarial; la

misma utiliza el criterio que el sueldo mas alto no debe ser cinco veces mayor

gue el sueldo mas bajo. Dicha tabla que se elabora y es aprobada anualmente

por el consejo; en la misma se detalla la remuneracién que percibird cada

persona de acuerdo al nivel que le asigne el jefe de area.

Es importante mencionar que esta herramienta no se utiliza como planificador del
crecimiento salarial de los trabajadores sino como una guia de asignacion de
sueldos, ya que dependiendo de los criterios de valuacion que se utilicen para

determinar el ajuste salarial, el nivel asignado puede incrementar o disminuir.
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2.5.1. Valuacion actual de los puestos de trabajo

La asociacion no cuenta con un sistema de valuacion que permita determinar el
valor de los puestos de trabajo. A pesar de contar con descriptores de puestos, la
valuacion se realiza en base a la experiencia de las personas que ocupan los

cargos.

La entidad tiene establecidos sueldos minimos y maximos para cada puesto de

trabajo, sin embargo estos varian anualmente cuando se elabora la tabla salarial.

2.5.2. Politicas de remuneracion

Se basan en el presupuesto anual de la asociacion, el perfil de cada puesto y el
cumplimiento de las remuneraciones establecidas en la legislacion laboral
(salario base, bonificacion decreto, aguinaldo, bonificacién anual y prestaciones
laborales). Se proporciona un porcentaje por antigiiedad que varia de acuerdo al
sueldo asignado al puesto; a mayor sueldo menor porcentaje de antigiedad y
viceversa; hasta llegar a determinado valor donde el jefe de area indica que ya

no estard afecto al mismo sino a una cantidad fija anual.

Las politicas no estdn documentadas y no son dadas a conocer entre los
colaboradores. La entidad esta consciente de que los sueldos que ofrecen para
algunas areas es menor a lo que ofrece el mercado laboral y que no puede
competir con los beneficios que ofrecen las entidades gubernamentales u otras

organizaciones que realizan las mismas actividades.
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2.5.3. Sueldos actuales en la asociacion

La estructura salarial de Asociacion de Servicios Educativos cuenta con 37
puestos de trabajo; a continuacion se presenta valores aproximados de los
sueldos percibidos por cada puesto de trabajo, ya que por motivos de

confidencialidad no proporcionaron los datos exactos.
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Tabla 8

Asociacion de Servicios Educativos
Sueldos percibidos por puesto, 2013

No Puesto Sueldo Base
1 Ayudante de coordinador Q2,250.00
2 Locutor Q2,300.00
3 Conserje y guardian Q2,500.00
4 Contador Q2,700.00
5 Secretaria radio Q2,700.00
6 Secretaria de coordinacion Q2,800.00
7 Chofer y encargado de compras Q2,800.00
8 Auxiliar de bodega Q2,800.00
9 Productor Q2,800.00
10 Encargado de bodega Q2,900.00
11 Coordinador regional Q3,000.00
12 Secretarias de registro escolar Q3,000.00
13 Secretaria direccion Q3,000.00
14 Auxiliar de imprenta Q3,000.00
15 Operador guillotina Q3,000.00
16 Encargado de radio Q3,000.00
17 Operario pegador Q3,200.00
18 Operario dobladora Q3,300.00
19 Diagramador Q3,700.00
20 Operario Heidelberg Q3,700.00
21 Maestro redactor Q4,200.00
22 Encargado de informética Q4,300.00
23 Formador Q4,400.00
24 Contador general Q4,400.00
25 Secretaria del gestor Q4,500.00
26 Diagramador TG Q4,700.00
27 Encargado de disefio Q5,000.00
28 Asistente de direccion Q5,000.00
29 Asistente de subdireccion Q5,000.00
30 Coordinador de sector Q5,100.00
31 Asistente de coordinacion Q5,400.00
32 Gestor de proyectos Q5,400.00
33 Subdirector de imprenta Q6,100.00
34 Coordinador general Q8,300.00
35 Subdirector administrativo Q8,900.00
36 Subdirector escolar Q9,150.00
37 Director general Q12,000.00

Fuente: investigacion de campo, noviembre 2013.
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De acuerdo a la informacioén de la tabla niumero seis, se puede identificar lo

siguiente:

a) No existe diferencia significativa entre el sueldo percibido por los
asistentes y los encargados de area. Un ejemplo de ello es el puesto de
Asistente de coordinacion y Encargado de disefio.

b) Existe diferencia significativa en la remuneracion devengada entre dos
puestos que tienen las mismas atribuciones; como puede apreciarse entre
los diagramadores de dos unidades diferentes.

c) Las atribuciones y responsabilidades de algunos puestos son mayores al
sueldo que perciben; esto se ve reflejado en los puestos del Contador

general y el Encargado de radio.

Asi mismo, la organizaciéon ofrece a los colaboradores como parte de los
beneficios de laborar en la entidad, un porcentaje de remuneracion por
antigledad, el cincuenta por ciento de la prima de seguro médico y accidentes;
sin embargo estos no son otorgados de forma equitativa entre todos los

colaboradores.

2.5.4. Investigacion salarial

La investigacion salarial permite realizar una comparacién entre los sueldos
actuales de la asociacion y lo que ofrece el mercado laboral a los puestos con

similares caracteristicas. Los datos obtenidos se presentan a continuacion:
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Tabla 9

Asociacion de Servicios Educativos
Comparacion salarial de la organizacion y el mercado laboral, 2013

No. Puesto Sueldo Sueldos del mercado
actual Q1 Q2 Q3
1 | Ayudante de coordinador Q2,250.00( Q2,500.00| Q2,688.00| Q3,250.00
2 | Locutor Q2,300.00( Q3,392.00| Q4,566.00| Q5,167.00
3 | Conserje y guardian Q2,500.00| Q2,341.00| Q2,639.00| Q3,149.00
4 | Contador Q2,700.00( Q2,825.00| Q3,731.00| Q6,392.00
5 | Secretaria radio Q2,700.00( Q2,627.00| Q3,200.00| Q3,999.00
6 | Secretaria de coordinacion Q2,800.00| Q2,627.00| Q3,200.00| Q3,999.00
7 | Encargado de compras Q2,800.00| Q3,045.00| Q5,072.00| Q6,000.00
8 | Auxiliar de bodega Q2,800.00( Q2,329.00| Q2,528.00| Q3,014.00
9 | Productor Q2,800.00( Q2,779.00| Q3,113.00| Q3,898.00
10 |Encargado de bodega Q2,900.00| Q2,825.00| Q3,731.00| Q6,392.00
11 | Coordinador regional Q3,000.00( Q3,823.00| Q5,000.00| Q6,500.00
12 | Secretaria de registro escolar | Q3,000.00| Q2,690.00| Q3,315.00( Q4,440.00
13 | Secretaria direccion Q3,000.00| Q2,690.00| Q3,315.00| Q4,440.00
14 | Auxiliar de imprenta Q3,000.00( Q2,690.00| Q3,315.00| Q4,440.00
15 | Operador guillotina Q3,000.00( Q2,536.00| Q2,640.00| Q5,384.00
16 | Encargado de radio Q3,000.00( Q5,000.00| Q6,500.00| Q8,958.00
17 | Operario pegador Q3,200.00| Q2,536.00| Q2,640.00( Q5,384.00
18 | Operario dobladora Q3,300.00( Q2,536.00| Q2,640.00| Q5,384.00
19 | Diagramador Q3,700.00( Q4,000.00| Q4,900.00| Q6,000.00
20 | Operario Heidelberg Q3,700.00 Q2,536.00| Q2,640.00| Q5,384.00
21 | Maestro redactor Q4,200.00( Q5,325.00| Q9,400.00| Q10,559.00
22 | Encargado de informatica Q4,300.00( Q5,530.00| Q7,135.00| Q9,393.00
23 | Formador Q4,400.00( Q5,103.00| Q6,408.00| Q8,056.00
24 | Contador general Q4,400.00Q12,275.00 | Q15,000.00 | Q19,506.00
25 | Secretaria del gestor Q4,500.00( Q,4,083.00| Q5,011.00| Q6,273.00
26 | Diagramador Q4,700.00( Q4,000.00| Q4,900.00| Q6,000.00
27 | Encargado de disefio Q5,000.00( Q5,458.00| Q6,850.00| Q7,500.00
28 | Asistente de direccion Q5,000.00( Q5,000.00| Q6,500.00| Q8,958.00
29 | Asistente de subdirector Q5,000.00( Q5,000.00| Q6,500.00| Q8,958.00
30 | Coordinador de sector Q5,100.00| Q5,458.00| Q6,850.00| Q7,500.00
31 | Asistente de coordinacion 0Q5,400.00| Q5,000.00| Q6,500.00( Q8,958.00
32 | Gestor de proyectos Q5,400.00( Q8,400.00]|Q13,373.00| Q16,207.00
33 | Subdirector de imprenta Q6,100.00 | Q15,000.00 | Q20,000.00 | Q34,000.00
34 | Coordinador general Q8,300.00 | Q15,000.00 | Q20,000.00 | Q34,000.00
35 | Subdirector administrativo Q8,900.00( Q18,874.75| Q24,500.00 | Q32,847.50
36 | Subdirector escolar Q9,150.00 [ Q18,874.75| Q24,500.00 | Q32,847.50
37 | Director general Q12,000.00| Q36,540.00 | Q54,620.00 | Q79,091.58

Fuente: investigacion de campo, noviembre 2013.
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De acuerdo a los datos que se muestran en la tabla anterior, los sueldos que
perciben 19 de los puestos de trabajo son menores a los salarios de mercado
(Q1, Q2, Q3); que en su mayoria corresponden a trabajadores calificados,
técnicos administrativos, administrativos y ejecutivos. Asi mismo, se observa que
las remuneraciones percibidas por la mayoria de los puestos de trabajadores no
calificados son mayores al salario Q1 o Q2 del mercado. Por esta razon, la
asociacion objeto de estudio debe redisefiar su escala salarial y elaborar politicas
salariales que permitan alcanzar la equidad interna y lograr la competitividad
externa y con ello minimizar la insatisfaccion que actualmente presentan los
colaboradores de la misma. En la grafica siguiente se dan a conocer las curvas

de salarios en relacion al mercado laboral.
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Grafica 6
Asociacion de Servicios Educativos

Investigacion salarial, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.



2.6. Clima organizacional

El estudio de clima organizacional que fue efectuado a los colaboradores de la
Asociacion de Servicios Educativos permitio conocer a profundidad los factores

gue estan afectando la satisfaccioén. Los factores evaluados son:

a) Interés del trabajo

b) Responsabilidad

c) Reconocimiento

d) Avance y crecimiento

e) Condiciones de trabajo

f) Politicas de la asociacion

g) Supervision

h) Compafieros de trabajo

i) Salario, prestigio y seguridad

Dicha informacién se presenta en la gréafica siguiente:
Gréfica7

Asociacion de Servicios Educativos
Clima organizacional, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.
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En base a la informacion recopilada, los factores en los cuales los colaboradores
se encuentran totalmente satisfechos son la responsabilidad, realizacion,
condiciones de trabajo y el comparfierismo, ya que éstos obtuvieron porcentajes
de 82%, 78% y 80% respectivamente. Entre los aspectos evaluados en el factor
responsabilidad esta la planificacion oportuna de las actividades, la delegacion
de actividades y el conocimiento de los objetivos que deben alcanzarse de
acuerdo al cargo desempefiado. Asi mismo, los evaluados manifestaron
satisfaccion con los logros alcanzados a nivel personal y profesional, ya que las

actividades que realizan les permiten fomentar sus conocimientos.

En relacién a las condiciones de trabajo, se pudo apreciar en las respuestas que
existe satisfaccién en relacion a la infraestructura del lugar de trabajo, ambiente,
con las herramientas que les proporciona la organizacién, el horario de trabajo y

por el esfuerzo que la entidad realiza por cuidar de sus trabajadores.

Por otra lado, los factores que en los cuales los encuestados indicaron estar
moderadamente satisfechos son el interés en el trabajo, el reconocimiento, el
avance y crecimiento, las politicas de la asociacion, liderazgo, salario, prestigio y
seguridad con porcentajes de 72%, 71%, 67%, 65%, 74% y 62%
respectivamente. De acuerdo a los porcentajes obtenidos, se puede apreciar que
el factor que tiene mayor incidencia en la moderada satisfaccion laboral son los
salarios; donde se evalué la percepcibn de los trabajadores sobre la
remuneracion que perciben en relacién a la carga laboral de sus puestos, en
comparacién con el mercado laboral y con la situacién econdmica del pais, asi

mismo de la administracion de los salarios.

Es importante tomar en consideracién, que los aspectos en los cuales se
manifiesta insatisfaccion en los colaboradores son: la remuneracion percibida, los
ajustes salariales que no compensan la carga laboral y por ende no los motivan a

dar lo mejor para realizar las actividades de su puesto.
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Gréfica 8
Asociacion de Servicios Educativos
Factor de responsabilidad en los colaboradores, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

La responsabilidad que se le delega a un puesto o persona puede motivar a
esforzarse constantemente en cumplir con las actividades o por el contrario
desmotivar porque puede percibirse como un incremento en la carga de trabajo
gue se asigna. Los colaboradores que indican estar totalmente satisfechos
representan el 54%, ya que perciben que las responsabilidades delegadas

contribuyen a alcanzar los objetivos organizacionales.

El 20% de los trabajadores se encuentran moderadamente satisfechos, debido a
gue no conocen los objetivos de sus puestos y lo cual nos les permite enfocar

sus esfuerzos para alcanzar determinada meta.
Asimismo, el 6% y 1% se sienten moderada y totalmente insatisfechos porque
sus actividades no son oportunamente planificadas y consideran que las

responsabilidades delegadas a sus puestos no son las adecuadas.
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Grafica 9
Asociacion de Servicios Educativos
Factor de reconocimiento en los colaboradores, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

El ser humano por naturaleza busca el reconocimiento del esfuerzo que realiza
en el desempefio de sus actividades; por lo cual es un factor que influye en la
motivacion, ya que si no siente que su trabajo es apreciado puede mostrar apatia
hacia el mismo. Las respuestas recopiladas indican que el 29% de los
colaboradores se sienten totalmente satisfechos porque sus ideas son
escuchadas por sus jefes o superiores; lo cual contribuye a que ellos continten

esforzandose por aportar nuevas ideas 0 mejoras a su trabajo.

Asimismo, el 25% de las respuestas denotan que los trabajadores estan
moderadamente satisfechos debido a que existen aspectos que pueden ser

mejorados como el reconocimiento o consideracion del trabajo que realizan.

De la misma forma, el 16% y 1% indican estar moderadamente y totalmente
insatisfechos debido a que no se sienten valorados en el puesto que

desempefian.
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Grafica 10
Asociacion de Servicios Educativos
Interés en el trabajo de los trabajadores, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

El interés en el trabajo influye en el desempefio de los trabajadores y su
identificacion con el lugar donde laboran. Si no se encuentran satisfechos pueden
percibir que sus actividades son monotonas, no contribuyen a su crecimiento

profesional y pierdan el interés en alcanzar los objetivos organizacionales.

Al evaluar este factor, se determin6 que el 47% de los colaboradores estan
totalmente satisfechos, ya que se sienten parte de la organizacion y les gustaria
permanecer en su puesto de trabajo. Asimismo el 15% indican estar
moderadamente satisfechos, debido a que su titulaciobn académica no se
relaciona con las actividades que desempefian y consideran que su trabajo

tiende a ser monétono.

El 7% indica sentirse moderadamente insatisfechos porque existen aspectos que
no llenan sus expectativas. Y el 4% se consideran totalmente insatisfechos con
su trabajo y con la entidad donde laboran.
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Grafica 11
Asociacion de Servicios Educativos
Factor de realizacién en los colaboradores, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

Las actividades que se realizan contribuyen al proceso auto-realizacion. Por esta
razon, es importante brindarle al trabajador la oportunidad de fomentar sus
conocimientos y motivarlo a proponer nuevas formas de trabajo que permitan

alcanzar los objetivos institucionales.

Los colaboradores que indican sentirse totalmente satisfechos representan el
44%, debido a que las tareas que realizan contribuyen a su crecimiento
profesional. Mientras tanto, el 26% indican que estdn moderadamente
satisfechos porque perciben que hasta el momento no han alcanzado sus
objetivos profesionales o personales.

Asimismo, el 7% y 1% del personal encuestado indica moderada y total

insatisfaccion debido a que no tienen la oportunidad de proponer ideas que
contribuyan al mejoramiento de su trabajo.
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Gréfica 12
Asociacion de Servicios Educativos
Factor de avance y crecimiento en los colaboradores, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

El avance y crecimiento de una persona como profesional en una organizacion,
es un factor muy importante para su satisfaccion; debido a que una persona

desea escalar posiciones e incrementar su ingreso salarial.

Al analizar las respuestas recopiladas, se puede determinar que solamente el
32% se siente totalmente satisfechos porque consideran que tienen la
oportunidad de crecimiento y desarrollo profesional en la asociacion. Los
colaboradores que estan moderadamente satisfechos representan el 21%,

debido a la forma en que se manejan las politicas de ascensos y promociones.

En contraste, el 10% y 4% de los colaboradores indican moderada y total
insatisfaccion, debido a que perciben que en la entidad no tienen la oportunidad
de optar por puestos de mas alto nivel y porque personas con menos experiencia

y capacidad ocupan puestos mas importantes.
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Grafica 13
Asociacion de Servicios Educativos
Factor de condiciones de trabajo, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

Las condiciones de trabajo de los colaboradores se relacionan con el entorno en
el cual se desenvuelve para la ejecucion de sus actividades diarias, por lo cual

influyen en su satisfaccion y productividad.

De acuerdo a los resultados obtenidos, se determiné que un 49% de los
trabajadores indican que la organizacién les brinda un ambiente laboral
adecuado, por lo cual estan totalmente satisfechos. Asimismo, el 21% muestran
moderada satisfaccion porque que el ambiente laboral es bueno, sin embargo

hay aspectos que no llenan completamente sus expectativas.

El personal que manifiesta estar moderadamente insatisfechos representa el 9%;
debido a que consideran que no cuenta las herramientas necesarias para el
desempeiio de sus tareas. Se debe agregar que el 1% los encuestados
argumenta total insatisfaccion por la temperatura y ventilacion de su lugar de

trabajo.
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Grafica 14
Asociacion de Servicios Educativos
Factor de politicas institucionales, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

Las politicas que se relacionan con los salarios deben buscar un equilibrio entre
las autoridades y los trabajadores; asimismo es fundamental que las mismas se

comuniquen.

De acuerdo a las respuestas recopiladas, se pudo determinar que el 25% del
personal esta totalmente satisfecho con las politicas que establecen el salario
asignado a un puesto. Por otra parte el 21% de las respuestas denotan que los
colaboradores estdn moderadamente satisfechos porque argumentan que las
directrices no son equitativas cuando asignan el salario de un puesto, ya que no

consideran las cargas de trabajo.
A su vez, un 5% de los encuestados manifest6 estar moderadamente

insatisfechos y el 4% indicé total insatisfaccion debido a que la entidad no les ha

comunicado cuales son las politicas salariales.

59



Grafica 15
Asociacion de Servicios Educativos
Factor de liderazgo, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

El adecuado liderazgo motiva al personal a enfocar sus esfuerzos hacia un
mismo fin, motivandolos y comprometiéndolos hacia la accion y haciéndolos
responsables por su desempefio. Los resultados obtenidos muestran que el 41%
de los colaboradores estan altamente satisfechos con el liderazgo que ejerce su
jefe inmediato, por el trato amable que brinda y en la supervision busca equilibrio

entre el recurso humano y los objetivos organizacionales.

Asimismo, el 22% indican moderada satisfaccion, ya que consideran que pueden
mejorarse algunos aspectos como la forma en que se realizan las llamadas de
atencion y la disposicion de escuchar sugerencias u opiniones de los sub-

alternos.

El 10% de los encuestados manifestaron moderada insatisfacciéon y el 2% total
insatisfaccion ya que consideran que deben mejorarse aspectos como la

retroalimentacion de las tareas que realizan y la reduccion del autoritarismo.
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Grafica 16
Asociacion de Servicios Educativos
Factor de compaferismo, 2013

1%

# Totalmente satisfecho
# Moderadamente satisfecho
i Moderadamente

insatisfecho
H Totalmente insatisfecho

FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

La comunicacion y el trabajo en equipo son fundamentales para alcanzar los
objetivos de toda organizacién, ya que los miembros orientan sus esfuerzos en

forma comprometida en un mismo sentido.

La informacion recopilada refleja que aspectos como la igualdad de género y la
interaccion con los jefes inmediatos permite que el 46% de los encuestados se
sientan altamente satisfechos. De la misma forma, el 25% de los trabajadores
indican moderada satisfaccidbn por aspectos que consideran deben mejorarse

como lo son comunicacion, confianza y la cooperacion entre compafieros.

Con respecto al 8% se encuentra moderadamente insatisfecho, puede
mencionarse que es debido a que los colaboradores perciben que los resultados
del area no se deben al trabajo en equipo. El 1% manifiesta total insatisfaccion

debido a la falta de apoyo que existe entre departamentos.
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Grafica 17
Asociacion de Servicios Educativos
Factor de Salario, prestigio y seguridad, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

El salario, prestigio y seguridad que una organizacion brinda a sus trabajadores
influyen en la satisfaccion o insatisfaccion que el mismo manifieste hacia su
trabajo. De acuerdo a la informacién recopilada el 30% de los encuestados estan
totalmente satisfechos; con las prestaciones, beneficios y estabilidad laboral que
ofrece la entidad. El 15% de las respuestas reflejan moderada satisfaccion;
porque a pesar de que reciben aumentos salariales, los sueldos devengados no
los motivan a dar lo mejor en sus actividades y tienen la percepcion de que en

otras instituciones la remuneracion es mejor.

A su vez, el 12% de los colaboradores manifiestan estar moderadamente
insatisfechos, debido a que no se les ha comunicado cuales son los beneficios e
incentivos salariales que ofrece la asociacién. Asimismo, el 6% indican total
insatisfaccion, porque los sueldos que devengan no estan de acuerdo a la
situacion del pais y los aumentos que reciben no compensan la carga de trabajo
gue tienen asignados sus puestos de trabajo.
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Grafica 18
Asociacion de Servicios Educativos
Opinion sobre el sueldo devengado en relacion al perfil
profesional de los colaboradores, 2013
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FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

De acuerdo a la opinion de los encuestados, el 25% indican que estan totalmente
satisfechos en relacion a la remuneracion, ya que la organizacion les ha brindado
la oportunidad laboral a personas sin experiencia o con un perfil académico bajo.
Asimismo, el 21% manifiestan moderada satisfaccién en relacion al sueldo ya
gue consideran que éste podria ser mejor en relacion a su experiencia y

conocimientos.

Por otra parte, el personal que expresa moderada y total insatisfaccion
representa el 14% y 3% debido a que tienen la percepcién de obtener mejores
ingresos en otra entidad en base a su perfil profesional. La asociacién esta
consciente de que en algunos de los casos, los sueldos estan por debajo de lo

gue ofrece el mercado laboral.
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Grafica 19
Asociacion de Servicios Educativos
Relacion entre sueldo percibido y la carga laboral
de los colaboradores, 2013

# Totalmente satisfecho
# Moderadamente satisfecho
4 Moderadamente

insatisfecho
# Totalmente insatisfecho

FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

De acuerdo a la informacion recopilada, el 11% de colaboradores encuestados
estan totalmente satisfechos con el sueldo que devengan en la asociacién; el
15% indican moderada satisfaccion ya que consideran que perciben una
remuneracion justa pero podria ser mejor en base al esfuerzo que realizan en el

desempeiio de sus actividades.

Asimismo, se determin6é que el 18% y 8% manifiestan moderada y total
insatisfaccion en este factor; ya que consideran que la entidad debe ser mas
equitativa al momento de asignar los sueldos o realizar los aumentos salariales

en base a las atribuciones y responsabilidades del puesto.

Es importante mencionar que este factor esta relacionado con el monto asignado
en el presupuesto anual de la organizacién y con el esfuerzo que realizan los
trabajadores por crecer profesionalmente.
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Gréfica 20
Asociacion de Servicios Educativos
Intencion de dejar la institucion de los colaboradores, 2013

# Totalmente satisfecho

# Moderadamente satisfecho

i Moderadamente

insatisfecho
H Totalmente insatisfecho

FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

Por medio de las respuestas obtenidas, se determind que el 44% del personal
dejaria la asociacion en este momento si otra institucion les ofreciera un mejor
sueldo y beneficios; ya que a pesar de que la entidad brinda estabilidad laboral y
otorga las prestaciones ley, los colaboradores desean crecer salarialmente y

obtener mas o mejores beneficios.

Se debe mencionar que el 13% de los encuestados indicaron que no dejarian su
trabajo en este momento; sin embargo existe la posibilidad de que ellos cambien
de opinion si la organizacion no realiza un esfuerzo por mejorar la estructura

salarial.

Asimismo, los colaboradores que desean permanecer en su puesto representan
el 4%; lo cual es un claro indicador de que la asociacion no es competitiva en el
mercado laboral, lo que reduce su posibilidad de captacion o la permanencia de
personal calificado que contribuya al logro de los objetivos organizacionales.
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Grafica 21
Asociacion de Servicios Educativos
Administracion salarial, 2013

# Totalmente satisfecho
# Moderadamente satisfecho
i Moderadamente

insatisfecho
H Totalmente insatisfecho

FUENTE: investigacion de campo, noviembre 2013.

Los datos recopilados reflejan que el 15% del personal ha encontrado diferencias
en el sueldo devengado debido a la inadecuada administracion del sistema
cualitativo-cuantitativo que utiliza la asociacion, el control de los descuentos y la
falta de politicas salariales. Por otro lado, los colaboradores que indicaron no

haber tenido inconvenientes representan el 25% de las respuestas obtenidas.

De acuerdo a lo informacién recopilada; las inconsistencias se presentan cuando
los jefes inmediatos realizan un ajuste salarial a un colaborador, porque al
momento de asignar el sueldo ordinario tienen que estar probando entre uno y

otro nivel hasta encontrar el que coincida con el monto a devengar.

En ocasiones estos cambios entre niveles y categorias que se efectian han
provocado que en la planilla mensual se registren valores incorrectos; lo cual
afecta el célculo de las prestaciones laborales, el pago que se efectla al IGSS y
gue deban regularizar en el siguiente mes.
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2.7. Discusioén de resultados

En la encuesta de clima organizacional realizada, se identificé que los factores
evaluados que denotan un porcentaje de satisfaccion considerable en los
colaboradores representan el 77%, por lo cual se puede determinar que son
aspectos en los cuales la entidad ha realizado un esfuerzo para crear un clima

laboral adecuado para sus trabajadores.

A su vez, los datos recopilados indican que los trabajadores perciben
insatisfaccion en las politicas institucionales, ya que las mismas no son dadas a
conocer y consideran que no son equitativas cuando son aplicadas. Asimismo, el
avance y crecimiento que la entidad ofrece no satisfacen las expectativas de los
colaboradores debido a que existen colaboradores que no han tenido la
oportunidad de optar por puestos de mas alto nivel. Es importante para la entidad
realizar las acciones oportunas que contribuyan a mejorar la satisfaccion de los

colaboradores en relacién a éstos factores.

Se debe indicar que el principal factor que afecta la satisfaccion de los
colaboradores es el salario, prestigio y seguridad. Las respuestas realizaron
énfasis en la insatisfaccibn que generan aspectos como politicas salariales e
inequidad en la asignacion de los sueldos, ya que no se toma en consideracion la

carga laboral y las responsabilidades de cada puesto.

Por otra parte, durante la entrevista con la subdireccibn administrativa, se

determiné lo siguiente:

a) La institucion basa la asignacion de sueldos en un sistema cualitativo-
cuantitativo, el cual no toma en consideracién la equidad interna y externa.

b) La asociacién no cuenta con herramientas que permitan realizar la valuacion
objetiva de los puestos de trabajo en base a las atribuciones vy
responsabilidades.
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c) Los criterios para la asignacion de sueldos de los nuevos trabajadores no son
objetivos, ya que en algunos de los casos se pudo identificar que en algunos
casos los colaboradores al ingresar se les asigné un nivel mayor del
estipulado al personal con mas antigliedad.

d) La remuneracion que perciben el 49% de los puestos de trabajo estan por
debajo de lo que ofrece el mercado laboral y la institucion esta consciente de
que ésta es una de las razones principales por la cual mucho de sus
colaboradores deciden dejar la asociacion.

e) Las politicas salariales se basan en el presupuesto anual de la institucién, el
perfil de cada puesto y en el cumplimiento de las remuneraciones
establecidas en la legislacion guatemalteca, sin embargo no estan
documentadas y no son dadas a conocer entre los colaboradores.

f) Se cuenta con descriptores de puestos elaborados en el afio 2012, sin
embargo los mismos no fueron realizados con la participacion de todos los

jefes de area.

En base a la investigacion de campo realizada, en el estudio de clima, en la
entrevista con la subdireccion administrativa e investigacion salarial, se establece
gue la Asociacion de Servicios Educativos carece de una estructura salarial
fundamentada en los principios de equidad interna y externa; por lo que en
siguiente capitulo se presenta una propuesta que tiene el objetivo de minimizar la

insatisfaccion en materia salarial que los colaboradores presentan actualmente.
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CAPITULO 1l

REDISENO DE LA ESCALA SALARIAL PARA UNA ASOCIACION
DE SERVICIOS EDUCATIVOS, UBICADA EN LA CIUDAD CAPITAL

3.1. Justificacion de la propuesta

Con base a los resultados obtenidos se determiné que el factor salario es la
causa principal que afecta la satisfaccion de los colaboradores de la
organizacion, por lo que es indispensable que se tomen las acciones que

contribuyan a la solucion del problema que actualmente enfrentan.

Por tal razén, se propone el redisefio de un sistema de administracion de
salarios, basado en los principios de equidad, paridad y competitividad. La
propuesta se plantea con el objetivo de corregir y/o reducir las debilidades que
tiene la asociacién al momento de asignar sueldos en base a las atribuciones de

cada puesto y las politicas que se aplican para los ajustes salariales.

En la propuesta se toma en consideracion que los salarios estén acordes al
mercado laboral, se ajusten al costo de vida de los colaboradores; asi como que
la misma no afecte de manera significativa el presupuesto que se asigna a este

rubro y que sea factible su implementacion.

3.2. Objetivos de la propuesta

A continuacion se presentan los principales objetivos de la propuesta:

3.2.1. Contribuir a alcanzar el 90% de equidad interna en los salarios por medio
de la aplicacion de un proceso de valuacién de puestos, utilizando el

método de puntos por factor.



3.2.2. Estimar la tendencia de los salarios actuales e identificar el 100% de los
puestos que requieren ajuste salarial.

3.2.3. Disefar la escala salarial en base a la comparabilidad salarial realizada,
para que la organizacion asigne el 95% de los salarios de forma equitativa
y sea competitiva en el mercado laboral.

3.2.4. Proponer los ajustes salariales necesarios que contribuyan a la reduccién
del 90% de la insatisfaccion laboral, relacionada con los salarios que
perciben los colaboradores de la Asociacion de Servicios Educativos.

3.3. Importancia de la aplicacién de la propuesta

El redisefio del sistema salarial actual permite optimizar la administracién de los
sueldos que se otorgan a los trabajadores, lo cual permitirdA mejorar las
relaciones internas. Esto se debe a que la organizacion otorgard las
remuneraciones en relaciéon a las funciones, carga laboral y responsabilidades de

cada puesto de trabajo.

Asimismo, el ajuste salarial concede a la institucion competitividad en el mercado
laboral y con ello atraer a personal capacitado sin tener la necesidad de crear
diferentes categorias, como hasta el momento se efectia para diferenciar al
personal por su experiencia y capacidad.

La aplicacion de la propuesta beneficia de ambas partes, ya que el personal es
valuado de forma objetiva en base a un método cuantitativo, lo cual los motiva a
alcanzar los objetivos que se les planteen. De la misma forma, se reducen los
costos en que se incurre por la inadecuada administracion de los sueldos o por

los diferentes criterios que se utilizan al momento de una contratacion.
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3.4. Fases basicas para realizar el disefio de escala salarial por medio del

método valuacion de puntos por factor

Para realizar el redisefio de la escala salarial a través del método puntos por

factor, se realizan los siguientes pasos basicos:

3.4.1. Integracion del comité de valuacion

En este paso se conform6 el comité responsable de la valuacién del personal.
Los integrantes son un consultor experto del area de recursos humanos, el
director general, el subdirector administrativo, el subdirector escolar, el director

de radio, el subdirector de imprenta y el coordinador general.

El perfil de los miembros del comité contempla los siguientes aspectos:
a) Consultor experto en el area de recursos humanos:
1. Profesional con experiencia minima de cinco afios en gestion de personal.
2. Experiencia en procesos de valuacion de puestos.
b) Integrantes de la entidad:
1. Conocimiento de las funciones, atribuciones y responsabilidades de cada
puesto de trabajo.
2. Posicién dentro de la entidad que le permita tomar decisiones.
3. Posee las siguientes caracteristicas personales:
i) Pensamiento convergente: busca una Unica solucién logica.
i) Capacidad de sintesis: conoce los elementos fundamentales y su
relacion con la realidad.
i) Objetivo y realista: se basa en los hechos y en la realidad.

iv) Critico: emite sus opiniones con el objetivo de evaluar y mejorar.
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3.4.2. Analisis de los puestos

En esta fase, se analizaran los descriptores de puestos de la organizacion para
verificar los requisitos indispensables que componen cada puesto de trabajo.
Entre los cuales puede mencionarse conocimientos, responsabilidades,

complejidad y condiciones de trabajo.

Con el objetivo de optimizar el analisis es necesario que se modifiquen algunos
de los puestos actuales. Este cambio debera realizarse para los puestos que
realizan actividades similares y/o iguales, se encuentran duplicados o requieran

permutar el nombre asignado.

Los cambios que se proponen se indican a continuacion:

a) Unificacion: Los cargos de auxiliar de imprenta, operario de guillotina,
operario pegador, operario dobladora, operario de Heidelberg se
denominaran Unicamente como operario. Los puestos de encargado de radio,
asistente de direccion, asistente de subdirector, asistente de coordinacion se
nombrardn como asistente administrativo. Asimismo, las posiciones de
secretaria del gestor y secretaria de direccion se designaran como secretaria
ejecutiva. A su vez, se recomienda la unificacion de los puestos de
diagramadores de dos areas diferentes.

b) Permutacion del nombre: el puesto de secretaria de radio por recepcionista
en base a las actividades que realiza.

A continuacion se muestra la propuesta de la nueva estructura organizacional

con los cambios indicados previamente.
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Gréfica 22
Asociacién de Servicios Educativos
Estructura organizacional propuesta, 2013
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1l |

I

FUENTE: elaboracién propia, noviembre 2013.




Con el objetivo de distribuir equilibradamente los puestos de la organizacion se
clasificaron de la siguiente forma:

Tabla 10
Asociacion de Servicios Educativos
Piramide ocupacional, 2013

Nivel

Actividades

Puesto

Ejecutivos

Estratégicas

Director General

Administrativos

Administrativas
estratégicas

Subdirector administrativo
Subdirector escolar
Coordinador general
Subdirector de imprenta

Técnico
Administrativos

Administrativas
tacticas

Contador general

Gestor de proyectos
Encargado de informéatica
Coordinador de sector
Asistente administrativo
Encargado de disefio

Administrativos
Operativos

Administrativas
operativas

Formador

Productor

Diagramador

Maestro redactor

Encargado de bodega
Encargado de compras
Coordinador regional
Secretaria ejecutiva
Contador

Secretaria de registro escolar

Operativos

Operativas

Locutor

Operario

Auxiliar de bodega
Secretaria sectorial
Recepcionista

Conserje y guardian
Ayudante de coordinador

FUENTE: elaboracion propia, noviembre 2013.

74




3.4.3. Seleccion y definicion de los factores a valuar

Posteriormente a la revision y analisis de los descriptores, se realizé un listado
de los factores de valoracion comunes en todos los puestos. De acuerdo al
comité de valuacion, los factores que seran utilizados son: conocimiento,
responsabilidad, complejidad y condiciones de trabajo; asimismo los sub-factores
son: nivel académico, experiencia, otros conocimiento y/o habilidades, por
decisiones, por manejo de informacion, manejo de activos y/o valores, exigencia

mental, exigencia fisica, lugar y horario de trabajo, y riesgos.

3.4.4. Establecimiento de grados a cada uno de los factores

Al finalizar con la seleccion y definicion, se procedera a realizar una escala de
grados por cada factor, los cuales son obtenidos de los requerimientos de cada
puesto. Los grados representan las intensidades en el sub-factor; para una mejor

comprensién a continuacién se presenta la definicion de los mismos.
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Tabla 11

Asociacion de Servicios Educativos
Definicion de factores, sub-factores y grados, 2013

Factor: Conocimientos

Son los requisitos academicos, experiencia, otros cursos y/o habilidades que solicita el
puesto para ser desempefiado de forma eficiente.

Sub-factor y su descripcion

Grado

Descripcion del grado

1

El puesto requiere poseer educacion basica.

El puesto requiere poseer titulo de educacion

: S 2 )
1.  Nivel academico: mide media.
el nivel de formacion 5 |l puesto requiere de 1 a 2 afios de estudios
conocimientos adquiridos universitarios.
que el er;wpleado . delbe 4 El puesto requiere ser graduado a nivel técnico o
fosger parg esempen?r 38 tener pensum cerrado de licenciatura.
unciones de su puesto de . . o
trabajo P 5 Requiere de ser graduado universitario en el
) grado académico de licenciado.
6 El puesto requiere de poseer maestria
relacionada con el puesto.
2 Experiencia: valua el 1 El puesto no requiere experiencia.
nivel de experiencia El puesto requiere de 1 a 2 afios de experiencia
necesaria para que la 2 ; S i
) " e en labores operativas y técnicas.
feJeCF'C'°” ef:CIgnte dde las 3 El puesto requiere de 1 a 3 afios de experiencia
LIInC|0nesL re auona gsdcgn en labores téecnicas y administrativas.
el cargo. La experiencia debe —— - : — -
adqui?irse prer\)fio a ocupar 4 Experiencia de 1 a 3 afios a nivel administrativo
L edagogico.
una posicion dentro de la b g.g. — - .
institucion. 5 Expgngnmg de 3' gnos 0 mas a nivel
administrativo pedagdégico.
1 De 0 a 3 conocimientos y/o destrezas técnicas
o especificas.
3. Otros conocimientos: — P
determina los conocimientos 5 De 3 a 5 conocimientos y/o destrezas técnicas
ylo habilidades requeridas especificas inherentes al cargo.
para el desempefio eficiente 3 De 5 a 10 conocimientos y/o destrezas tecnicas
. especificas inherentes al cargo.
del puesto de trabajo. 'p — 9 —
4 Mas de 10 conocimientos y/o destrezas tecnicas

especificas inherentes al cargo.
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Factor: Responsabilidad

Valora el nivel de responsabilidad delegado a un puesto en relacién a las decisiones, por
informacion y manejo de activos.

Sub-factor y su descripcion

Grado

Descripcion del grado

1

No tiene libertad de tomar decisiones, debe
consultar al superior inmediato.

Puede tomar decisiones ocasionales, siguiendo

1.t o Polr " c{ijeci;iopg’s: 2 las politicas y procedimientos institucionales.
ei: eceueedelpo t:m;CISIO(:I Puede decidir con mayor independencia,
gcu antz del puesto. de 3 siguiendo las politicas y procedimientos
acuzrdo 2 las P olitic;\s establecidos por la institucion, dando informe de
orocedimientos P y lo actuado al inmediato superior.
institucionales. 4 Libertad de accién para tomar decisiones en area
de responsabilidad o drea especifica.
5 Libertad de accion para tomar decisiones
respetando las directrices de la junta directiva.

1 Maneja informacion no confidencial.
2. Por informacion: valla — ” :
la discrecién con aue el 5 Maneja informacion la cual puede compartir con
buesto debe adminis?rar los areas especificas de trabajo.
datos y resultados 3 Maneja informacién confidencial que puede
inherentes a sus actividades compartir con puestos especificos de trabajo.

4 |Maneja informacién altamente confidencial.

1 El puesto tiene a su cargo activos de muy poco

] ) _ valor.
3' I:CtIVOS. (—‘;.stlmabel. tipo 5 Tiene a su cargo activos con valor entre
€ activos que tiene bajo su Q.50,000.00 y Q150,000.00
rgzlp;l?::tbc: “22?:;3?;23?'6 3 Activos a su cargo con valor entre Q.150,000.01 y
' ' .300,000.00.

manejo o uso de los mismos. Q — -

4 Activos a su cargo con valor superior a

Q.300,000.00
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Factor: Complejidad del Trabajo

Se refiere al grado de exigencia mental y fisica que se requiere para el desempefio del puesto.

Sub-factor y su descripcion | Grado Descripcion del grado
1 Nivel bajo de esfuerzo mental y de estrés minimo.
Concentracion para procesos rutinarios.
Nivel medio-bajo. Conocimientos especificos,
1. Exigencia mental: 2 concentracion, analisis de datos, trabajo con moderada
determina el nivel de presion.
esfuerzo mental requerido Nivel medio-alto. Conocimientos especificos,
para el puesto de trabajo y el 3 concentracion, andlisis de datos, capacidad de respuesta
nivel de estrés bajo el cual en situaciones cambiantes, toma de decisiones vy
efectia las actividades del planificacion.
puesto. . . - . e
Nivel alto. Efectla sus actividades bajo mucha presién por
4 la toma de decisiones alto impacto para la institucion,
concentracion, analisis de datos, desarrollo de estrategias.
1 El puesto no requiere esfuerzo fisico adicional a
. . . ermanecer por un periodo largo en una posicion.
2. Exigencia fisica: Mide el s P - P g‘ - P
; o El puesto requiere esfuerzo fisico moderado de forma
nivel en que se utilizan 2 .
ocasional.
esfuerzos musculares, para - —
realizar las funciones 3 Requiere esfuerzo fisico moderado de forma frecuente.
asignadas. 4 Esfuerzo fisico alto de forma ocasional.
5 Esfuerzo fisico alto de forma frecuente.

Factor: Condiciones de Trabajo

Establece el ambiente laboral del lugar donde los trabajadores realizan sus actividades, haciendo
énfasis en el lugar y horario de trabajo, asi como en los riesgos a los cuales pueden estar expuestos.

Sub-factor y su descripciéon | Grado Descripcion del grado
Desempefia sus actividades en las instalaciones de la
. 1 institucién, en jornada ordinaria y fraccionada menor a 40
1. Lugar y jornada de
. ) horas semanales.
trabajo: Valua las - — - -
] . Realiza sus actividades en las instalaciones de la
condiciones fisicas vy la 2 o . . o
. . institucién, en jornada ordinaria y/o extraordinaria.
jornada laboral, bajo la cual - — - -
Efectla sus actividades en las instalaciones de la
se contrata a una persona 3 R A . .
institucién, no esta sujeto a horario establecido.
para el desarrollo de sus
actividades. 4 Ejecuta sus actividades fuera de la institucion, no tiene un
horario establecido y debe tener disponibilidad permanente.
2. Riesgos: Mide el grado 1 Expuesto de forma leve o minima a condiciones que
de peligro fisico y mental al afectan la salud fisica y mental.
que se encuentra expuesto el - —
: . . Expuesto ocasionalmente a condiciones que afectan la
trabajador, como: accidentes 2 .
) salud fisica y mental.
en el trabajo, enfermedades, —
Expuesto frecuentemente a condiciones que afectan la
asaltos y otros. 3

salud fisica y mental.

FUENTE: elaborado de acuerdo a los criterios de evaluacion de la institucién, noviembre 2013.
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3.4.5. Determinacion del valor relativo y asighacién de una escala de

puntos a los factores de valuacion

En esta fase del proceso se determiné el peso porcentual de cada uno de los
factores y sub-factores seleccionados segun la importancia que se le atribuye,
este debe sumar 100.

Asi mismo, se asign6 una cantidad de puntos, para lo cual se consideré una
base puntual de mil; que se ajusta adecuadamente al nimero de puestos y
factores a valuar. La operacion a seguir para asignar puntos a cada sub-factor es

multiplicar el valor relativo por la base puntual.

; Puntos del
Sub-factor Valor relativo | * | Base puntual | =
sub-factor
Nivel
o 25% * 1,000 = 250
académico

A continuacion se presenta el valor relativo de cada uno de los factores:
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Tabla 12

Asociacion de Servicios Educativos
Valor relativo y asignacion de una escala de puntos
a los factores de valuaciéon, 2013

Factor Subfactor Valor relativo | Puntos

Nivel académico 25% 250

Conocimientos 55% | Experiencia 20% 200
Otros conocimientos 10% 100

Por decisiones 10% 100

Responsabilidades 25% | Por informacion 10% 100
Activos 5% 50
. . Exigencia mental 5% 50
Complejidad del trabajo | 10% Exigencia fisica 5% 50
Condiciones de trabajo |10% ngaryjornada de trabajo % S0
Riesgos 5% 50

Total 100% 1,000

FUENTE: elaborado de acuerdo a los criterios de evaluacién de la instituciéon, noviembre 2013.

3.4.6. Determinacion del valor de los grados de cada factor

Subsiguiente a la asignacion del valor relativo y puntos a cada factor, se procedio

a establecer valor a los grados de cada factor; por medio de una progresion

aritmética o geométrica.

La asignacion de los puntos a los grados de los factores, se realizé por medio de

la progresion aritmética, seleccionada por presentar una tendencia proporcional

en relacion a los puestos de trabajo.

La formula para la asignacién de puntos por la progresion aritmética es:

Ra

TPF-10% TPF

- No. de grados del factor-1
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Para asignar puntos al primer grado, se procede a multiplicar el total de puntos

del factor por 10%. Ejemplo:

Sub-factor Puntos del * % _ Puntos del
sub-factor grado
Nivel ]
académico 250 10 = 25

Para determinar los puntos de los siguientes grados debe aplicarse la formula

para obtener la razén aritmética, la cual se sumo a los puntos del primer grado

para obtener los puntos del segundo grado y asi sucesivamente.

Ejemplo
Aplicacién de férmula | Resultado | Resultado de la
formula +
Sub-factor de la
TPF -10% del No. De formula Puntos del
TPF grados - 1 primer grado
Nivel 250-25=225| 6-1=5 45 45+25 = 70
académico
Resultado de la . Puntos del grado _ Puntos del grado
formula anterior -
45 + 70 = 115
45 + 115 = 160
45 + 160 = 205
45 + 205 = 250

El resultado del ultimo grado debe ser el mismo valor que el total de puntos del

sub-factor.
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Tabla 13
Asociacion de Servicios Educativos
Asignacion de los puntos a los grados de cada subfactor determinado, 2013

Subfactor r(l,:I)Z:So Puntos 112 (;radoz 5 6
Nivel académico 25% 250 |25]70| 115 |160|205|250
Experiencia 20% 200 |20|65| 110 [155|200
Otros conocimientos 10% 100 |(10|40| 70 |100
Por decisiones 10% 100 10|33 | 55 | 78 |100
Por informacion 10% 100 [(10|40| 70 |100
Activos 5% 50 5120 35 |50
Exigencia mental 5% 50 5120| 35 |50
Exigencia fisica 5% 50 5116| 28 |39 |50
Lugar y jornada de trabajo 5% 50 5120| 35 |50
Riesgos 5% 50 5128 | 50

Suma| 100% | 1,000

FUENTE: elaborado de acuerdo a los criterios de evaluacion de la institucion, noviembre 2013.

3.4.7. Valuacion de los puestos de trabajo

En esta fase del proceso, se realiz6 una comparacion entre los descriptores de
los puestos a valuar y los factores, subfactores y grados definidos anteriormente
para asignarle el nUmero de puntos correspondiente. Este procedimiento debe

desarrollarse factor por factor; puesto por puesto.

3.4.8. Clasificacion de los puestos

Los puestos son ordenados en base al total de puntos que cada uno obtuvo en la

valuacion.
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Tabla 14
Asociacion de Servicios Educativos
Clasificacion de los puestos de trabajo, 2013

Conocimientos Responsabilidad Complejidad del trabajo | Condiciones de trabajo

Sueldo ) : ) : ) Lugar y Total de

No. Puesto Nivel ) ) Otros Por Por 3 Exigencia Exigencia | _ )
actual .. Experiencia . . ) L. Activos . jornada de Riesgos puntos

académico conocimientos| Decisiones | informacion mental fisica )
trabajo

1 |Ayudante de coordinador Q2,250.00| 2 70| 1 20( 1 101 1 10 1 10 2 16| 1 5 1 5 1 5 1 5 156
2 |Conserje y guardian Q2,500.00 | 1 25| 2 65 1 101 1 10 1 10 1 5 1 5 2 16 2 201 2 28 194
3 |Recepcionista Q2,700.00 | 2 70| 2 65 1 101 1 10 1 10 2 16| 1 5 1 5 2 201 1 5 216
4 |Auxiliar de bodega Q2,800.00 | 2 70| 1 20 1 101 1 10 1 10 1 5| 1 5 5 S0f 2 201 3 50 250
5 |Operarios Q3,150.00 | 1 25| 2 65 1 101 1 10 1 10 3 28| 1 5 3 28 2 201 3 50 251
6 |Secretaria de coordinacion Q2,800.00 | 2 70| 2 65 1 101 1 10| 2 40| 2 16| 1 5 2 16 2 20| 1 5 257
7 |Locutor Q2,300.00| 3 15| 2 65 2 40| 1 10 1 10 2 16| 1 5 1 S 1 5 1 5 276
8 |Secretaria de registros escolares | Q3,000.00 | 2 70| 2 65 2 40| 1 101 2 401 2 16| 1 5| 1 5 2 20| 1 5 276
9 |Contador Q2,700.00| 3 15| 2 65 2 40| 1 10 3 701 2 16 3 35| 1 5 2 201 1 5 381
10 |Coordinador regional Q3,000.00 | 2 70| 2 65 2 40| 1 10| 2 40| 2 16 2 20| 3 28 4 50 3 50 389
11 |Encargado de compras Q2,800.00| 2 70| 2 65 2 40| 2 33 2 40| 3 28| 2 20| 3 28 2 201 3 50 394
12 |Secretaria ejecutiva Q3,000.00| 3 115| 3 110| 2 40| 1 10 3 701 2 16| 1 5 1 5 2 20 1 5 396
13 |Encargado de bodega Q2,900.00 | 2 70| 2 65 2 40| 2 33 2 40| 3 28| 2 20| 4 39 2 201 3 50 405
14 |Maestro redactor Q4,200.00 | 4 160| 2 65 3 70( 2 33 2 40| 2 16 2 201 1 5 2 20 1 5 434
15 |Diagramador Q3,700.00 | 4 160| 2 65 3 70( 2 33| 2 40| 2 16 2 20| 1 5l 2 20 1 5 434
16 |Productor Q2,800.00 | 4 160| 2 65 3 70( 2 33 2 40| 3 28| 2 201 1 5 2 20 1 5 446
17 |Formador Q4,400.00 | 4 160| 2 65 3 70( 3 851 2 40| 2 16( 3 35| 1 5l 2 201 2 28 494
18 |Encargado de disefio Q5,000.00| 5 205 3 110| 4 100{ 3 851 2 40| 3 28| 3 35 1 5 1 5 1 5 588
19 |Asistente administrativo Q5,100.00 | 5 205 3 110| 3 70( 2 33| 3 701 2 16 3 35| 2 16 2 201 2 28 603
20 |Coordinador de sector Q5,100.00 | 4 160| 3 110{ 3 70( 3 85| 2 40| 3 28| 3 35| 3 28 4 501 3 50 626
21 |Encargado de informatica Q4,300.00 | 4 160 3 138| 4 100{ 3 851 3 701 3 28| 3 35| 2 16 2 201 2 28 650
22 |Gestor de proyectos Q5,400.00| 5 205 4 155| 4 100| 3 851 3 701 2 16 3 35| 2 16 2 201 2 28 700
23 |Contador general Q4,400.00| 5 205 4 155| 4 100{ 3 85| 3 701 2 16 3 35| 2 16 2 201 2 28 700
24 |Subdirector de imprenta Q6,100.00 | 5 205 4 155| 4 100| 4 78 3 701 4 50| 3 35| 2 16( 3 35 2 28 772
25 |Coordinador general Q8,300.00| 5 205 4 155| 4 100| 4 78] 3 701 4 50| 3 35| 2 16| 4 501 3 50 809
26 |Subdirector escolar Q9,150.00 | 5 205 5 200| 4 100| 4 78 3 701 4 50| 3 35| 2 16 3 35 2 28 817
27 |Subdirector administrativo Q8,900.00| 5 205 5 200| 4 100| 4 78 4 100] 4 50| 4 50| 2 16 3 35| 2 28 862
28 |Director general Q12,000.00| 6 250 5 200| 4 100| 5 100 4 100]| 4 50| 4 50 1 5l 3 35 2 28 918

FUENTE: elaborado en base a los perfiles de puestos de la institucion, noviembre 2013.




3.4.9. Escala salarial

Con el objetivo de realizar una distribucion equitativa de los sueldos de la

institucion, se realiz6 el siguiente procedimiento, lo cual permite establecer los

rangos que forman parte de la escala salarial:

a)

b)

Se toma la valuaciéon de puestos y los sueldos del mercado correspondientes
al cuartil 1 (Q1) que son mas factibles de implementar debido a la naturaleza
de la Asociacion, sin fines de lucro. Por medio de un modelo matemético-
estadistico, disefiado para el efecto en medios informéticos, que determina
gue el coeficiente de correlacién es r°=0.89 y que el resultado de ecuacion
exponencial es:

y = aeP = 16210003

Posteriormente se determina el valor de “x”, valor que se sustituye en la
ecuacion de regresion y determinara los rangos de puntos minimos, medios y
maximos de las categorias salariales para los puestos de trabajo de
Asociacion de Servicios Educativos. A continuacion se indica la forma de

calculo de “x”:

Punto maximo — Punto minimo  Resultado

No.de Categorias - 2

918-156 _95.25
8 2

=47.625 ~ 50

Es recomendable realizar este tipo de operaciones con numeros enteros
exactos en una escala de 10 en 10. El resultados 50, se resta al punto
minimo de la valuacion para asi obtener el punto minimo de la escala, el
punto minimo de la valuacion; pasa a ser el punto medio de la escala y a éste

resultado se le suma el mismo nimero y asi obtener el punto maximo.
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Tabla 15
Asociacion de Servicios Educativos
Categorias de la escala salarial, 2013

Amplitud
del rango Punto
No. Rango de puntos de medio
puntos
I 106 206 100 156
[ 207 307 100 257
i 308 408 100 358
v 409 509 100 459
\ 510 610 100 560
VI 611 711 100 661
VI 712 812 100 762
VIl 813 913 100 863
IX 914 1014 100 964

FUENTE: elaboracion propia en base a valuacion de puestos, noviembre 2013.

c) A continuacion, se sustituyen los valores obtenidos de a y b, de la ecuacién
exponencial, en la cual el valor de “x” sera sustituido por los valores del punto
medio de las categorias anteriormente expuestas. El resultado de la ecuacion
proporciona los sueldos medios por categoria, a lo cual se le aplica una
politica salarial del 30% / 2 para el calculo de los salarios minimos y maximos.

Ejemplo:

Y= ae
Y= 1621e0.003(257)
Y= 3,504 =Q.3,504.00

Al resultado se procedié a aplicarle el porcentaje de ampliacion de 30% / 2
indicado por la institucion. La politica de variacion del 30%, de acuerdo al
comité de valuacién, permite realizar ajustes gradualmente y mantener una

diferenciacion entre los puestos de trabajo.
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Amplitud: 3,504 * 30% = Q.1,051.00
Variaciéon: 1,051/ 2 = Q. 526.00

d) Con

los valores obtenidos en los calculos anteriores se establecen los

sueldos minimos y maximos de cada categoria salarial. Ejemplo:

Sueldo minimo: Q.3.504.00 — Q.526.00 = Q.2,978.00
Sueldo maximo: Q.3,504.00 + Q.526.00 = Q.4,030.00

A continuacion se presenta los resultados obtenidos para cada categoria

salarial.

Tabla 16

Asociacion de Servicios Educativos
Estimacién de los sueldos minimos, medios y maximos
seguln la categoria de la escala salarial, 2013

Categorias de la Escala Salarial
Amplitud | Variacién sueldo sueldo
No. Rango de puntos Suelt_:lo de los de los minimo maximo
medio sueldos sueldos

I 106 156 206 | Q 2481.00| Q 400.00| Q 200.00] @ 2,281.00]| Q 2,681.00
[l 207 257 307 | Q 3,504.00 | Q1,051.00| Q 526.00]| Q 2,978.00| Q 4,030.00
1l 308 358 408 | Q 4,745.00 | Q1,423.00| Q 712.00] Q 4,033.00| Q 5,457.00
v 409 459 508 Q 6,424.00| Q1,927.00| Q 964.00| Q 5460.00 | Q 7,388.00
vV 510 580 610 | Q 8,698.00 | Q2,609.00 | Q1,305.00| @ 7,393.00 | Q10,003.00
VI 611 861 711 Q11,776.00 | Q3,533.00 | Q1,766.00 | Q10,010.00 | Q13,542.00
Vil 712 782 812 | Q15,943.00 | Q4,783.00 | @2,392.00 | Q13,551.00 | Q18,335.00
VI 813 863 913 Q21,586.00 | Q6,476.00 | Q3,238.00 | 018,348.00 | Q24,824.00
IX 914 954 1014 | Q29,226.00 | Q8,768.00 | Q4,384.00 | Q24,842.00 | Q33,610.00

FUENTE: elaboracion propia en base a valuacién de puestos, noviembre 2013.

e) Con los sueldos minimo y maximos reflejados en la tabla anterior se grafica la

escala salarial a aplicar en la institucion objeto de estudio.
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Grafica 23
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FUENTE: elaboracion propia en base a disefio de escala salarial propuesta, noviembre 2013.




3.5. Politicas salariales

Las politicas salariales de cada entidad son el marco referencial que determina la
forma de administracion de los salarios y ésta debe ser establecida en base a los
objetivos organizacionales. En este sentido, se propone a la institucion el
establecimiento de las siguientes politicas:

a) La remuneracion de los colaboradores nunca debe ser menor al salario
minimo que establece la ley y las horas extras se pagan de acuerdo a lo
estipulado en el Codigo de Trabajo.

b) El sueldo de admision para los trabajadores debe coincidir con el limite
inferior de la escala salarial.

c) Los sueldos de todo el personal se establecen de acuerdo al sistema salarial
propuesto, siguiendo la estructura definida.

d) La escala salarial se debe revisar de forma anual para velar por el
cumplimiento del principio de equidad interna y externa.

e) Los perfiles de puestos deben ser revisados y/o actualizados al menos dos
veces por afo.

f) El comité de valuaciones se reunira una vez al afio para realizar la revision de
los factores de valuacion.

g) Los jefes de area retroalimentaran a los colaboradores sobre los resultados

obtenidos en las valuaciones de puestos.

Es importante que la asociacion comunique a los colaboradores las politicas
salariales, porque esto ayudara a la entidad a establecer un mayor grado de
equidad entre sus miembros, a lograr una mejor planificacién y asignacion de

recursos.
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3.6. Costo y beneficio del sistema de administracion de salarios para la

Asociacion de Servicios Educativos.

Con el objetivo de alcanzar la equidad interna y competitividad en el mercado
laboral, Asociacién de Servicios Educativos debe realizar una serie de ajustes a
los sueldos que actualmente paga.

A continuacion se muestra la tabla de los costos que generan las
remuneraciones que la institucion sufraga en la actualidad. En la misma se
indican los sueldos, prestaciones de ley, indemnizacién, cuotas patronales del

IGSS y el nimero de plazas por puesto.

En la segunda tabla se detalla el sueldo inicial de la escala y el ajuste, si aplica, a
realizar. Los valores que se muestran corresponden Unicamente a la diferencia

entre el costo actual y el propuesto.
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Tabla 17
Asociacion de Servicios Educativos
Costos laborales actuales, 2013

. Prestaciones laborales No. De
Categoria Cuota Costo Costo
No. de la Puesto Sueldos X Bonificacion ) Indemnizacién| patronal laboral laboral plazas Costo laboral
escala actuales (AEEe anual VEEEHEES IGSS mensual anual por anual total
puesto

1 | Ayudante de coordinador Q 2,250.00 | Q18743 | Q 187.43|Q 9383 Q 21960 | Q 24008 Q 3,178.35| Q 38,140.20 4 Q 152,560.80
2 | Conserje y guardian Q 2,500.00 | Q20825 Q 20825|Q 10425 Q 24400 | Q 266.75(Q 3,531.50| Q 42,378.00 5 Q 211,890.00
3 1 Recepcionista Q 2,70000| Q22491 | Q 22491|Q 11259]| Q 26352 | Q 288.09(Q 381402|Q 45,768.24 2 Q 91,536.48
4 1 Auxiliar de bodega Q 2,800.00 | Q23324 Q 23324|Q 116.76| Q 27328 | Q 298.76 | Q 3,955.28 | Q 47,463.36 1 Q 47,463.36
5 11 Operario Q 3,150.00 | Q 26240 | Q@ 26240 | Q 13136 Q 30744 | Q 33611 | Q 444969 | Q 53,396.28 3 Q 160,188.84
6 11 Secretaria de coordinacién Q 2,80000 Q23324 Q 23324|Q 116.76| Q 27328 | Q 29876 | Q 3,955.28 | Q 47,463.36 3 Q 142,390.08
7 11 Locutor Q 2,30000 Q19159 | Q 19159 |Q 9591 | Q 22448 | Q 24541 Q 324898 | Q 38,987.76 7 Q 272,914.32
8 11 Secretaria de registros escolares | Q 3,000.00 | Q 24990 | Q 24990 | Q 125.10| Q 29280 | Q 32010 Q 4,237.80| Q 50,853.60 4 Q 203,414.40
9 1] Contador Q 2,700.00 | Q22491 | Q 22491 | Q 11259| Q 263.52 | Q 288.09(Q 3,814.02| Q 45,768.24 2 Q 91,536.48
10 1] Coordinador regional Q 3,000.00 | Q24990 | Q 249.20| Q 12510 Q 29280 | Q 32010 Q 4,237.80| Q 50,853.60 25 Q 1,271,340.00
11 1] Encargado de compras Q 2,800.00 | Q23324 Q 23324|Q 116.76| Q 27328 | Q 298.76 [ Q 3,955.28 | Q 47,463.36 1 Q 47,463.36
12 1] Secretaria ejecutiva Q 3,00000| Q24990 | Q@ 24990|Q 12510]| Q 29280 | Q 32010 Q 4,237.80| Q 50,853.60 3 Q 152,560.80
13 1] Encargado de bodega Q 290000 | Q24157 | Q 24157 | Q 12093| Q 283.04 | Q 30943 Q 4,09.54| Q 49,158.48 1 Q 49,158.48
14 v Maestro redactor Q 4,20000 | Q 34986 | Q 34985 | Q 17514 | Q 40992 | Q 44814 Q 593292| Q 71,195.04 4 Q 284,780.16
15 v Diagramador Q 3,700.00 | Q 30821 | Q 308.21|Q 15429 Q 36112 | Q 39479 Q 522662| Q 62,719.44 4 Q 250,877.76
16 i\ Productor Q 2,80000 Q23324 Q 23324|Q 11676 | Q 27328 | Q 29876 | Q 3,955.28| Q 47,463.36 2 Q 94,926.72
17 I\ Formador Q 4,400.00 | Q 366.52 | Q 366.52| Q 18348| Q 42944 | Q 46948 Q 621544 | Q 74,585.28 3 Q 223,755.84
18 A\ Encargado de diserio Q 5,000.00 | Q41650 | Q 416.50| Q 20850 | Q 488.00 | Q 53350 Q 7,083.00| Q 84,756.00 1 Q 84,756.00
19 A\ Asistente administrativo Q 5,100.00 | Q42483 | Q 42483|Q 21267 | Q 497.76 | Q 54417 Q 7,204.26 | Q 86,451.12 5 Q 432,255.60
20 Vi Coordinador de sector Q 5,100.00 | Q42483 | Q 42483 | Q 21267 | Q 497.76 | Q 54417 Q 7,204.26 | Q 86,451.12 3 Q 259,353.36
21 Vi Encargado de informatica Q 430000 @ 35819 Q 358.19| Q@ 17931 | Q 419.68 | Q 45881 Q 6,074.18| Q 72,890.16 1 Q 72,890.16
22 Vi Gestor de proyectos Q 5,40000| Q44982 | Q 44982|Q 22518 Q 527.04 | Q 57618 Q 7,628.04| Q 91,536.48 1 Q 91,536.48
23 Vi Contador general Q 4,400.00| Q 366.52 | Q 366.52| Q 18348 | Q 42944 | Q 46948 | Q 621544 | Q 74,585.28 1 Q 74,585.28
24 VIl Subdirector de imprenta Q 6,100.00 | Q 508.13 | Q@ 508.13| Q 25437 | Q 595.36 | Q 65087 | Q 8,616.86| Q 103,402.32 1 Q 103,402.32
25 VIl Coordinador general Q 8,300.00 | Q69139 | Q 691.39| Q 346.11| Q 810.08 | Q 88561 | Q 11,72458| Q 140,694.96 1 Q  140,694.96
26 Vi Subdirector escolar Q 9,150.00 | Q 76220 | Q 762.20| Q 38156 | Q 893.04 | Q 97631 | Q 1292529 | Q 155,103.48 1 Q 155,103.48
27 Vil Subdirector administrativo Q 8,900.00 | Q74137 | Q 741371 Q 371.13| Q 868.64 | Q 94963 | Q 1257214 | Q 150,865.68 1 Q 150,865.68
28 IX Director general Q12,000.00 [ Q 999.60 | Q 999.60 | Q 50040 | Q 1,171.20 | Q1,280.40 | Q 16,951.20 | Q 203,414.40 1 Q 203,414.40
TOTALES Q176,221.85 | Q2,114,662.20 91 Q5,517,615.60

FUENTE: elaboracion propia en base investigacion de campo, noviembre 2013.




Tabla 18

Asociacion de Servicios Educativos

Costos laborales de la propuesta, 2013

T6

1 | Ayudante de coordinador 2,250.00 | Q 2,281.00 31.00 | Q 2.58 258 | Q 129 Q 3.03|Q 331|Q 4379 | Q 525.49 4 Q 2,101.95
2 1 Conserje y guardian 2,500.00 | Q 2,281.00 o - — - |a = |a = lea = |a - |a - 5 Q -

3 1} Recepcionista 2,700.00 | Q 2,978.00 27800 | Q 23.16 2316|Q 1159]|Q 2713|Q 2966 |Q 39270 | @ 471243 2 Q 9,424 87
4 1} Auxiliar de bodega 2,800.00 | Q 2,978.00 178.00 | Q 14.83 1483 | Q 742| Q 1737|Q 1899(Q 25144 | Q 3,017.31 1 Q 3,017.31

5 I Operario 3,150.00 | Q 2,978.00 - Q - - Q - Q - Q - Q - Q - 3 Q -

6 I Secretaria de coordinacion 2,800.00 | Q 2,978.00 178.00 | Q 1483 1483 | Q 742 Q 1737|Q 1899(Q 25144 | Q 3,017.31 3 Q 9,051.94

7 1} Locutor 2,300.00 | @ 2,978.00 678.00 | Q 56.48 5648 | Q 2827|Q 66.17|Q 7234 |Q 957.74 | Q 11,492.91 7 Q 80,450.40

8 I Secretaria de registros escolares 3,000.00 | Q 2.978.00 - Q - - Q - Q - Q - Q - Q - 4 Q -

9 n Contador 2,700.00 | Q 4,033.00 1,333.00( Q@ 111.04 11104|Q 5559|Q 130.10 | Q 14223 |(Q 1,883.00| Q 22,595.95 2 Q 45,191.90
10 n Coordinador regional 3,000.00 | Q 4,033.00 1,033.00| Q@ 86.05 86.05|Q 4308| Q 10082 | Q 11022| Q@ 145922 Q 17,510.59 25 Q 43776474
1 n Encargado de compras 2,800.00 | Q 4,033.00 1,233.00 [ @ 102.71 102711 Q 5142| Q 12034 | Q 13156 Q 1.741.74| Q 20,900.83 1 Q 20,900.83
12 n Secretaria ejecutiva 3,000.00 | Q 4,033.00 1,033.00| Q@ 86.05 86.05|Q 4308| Q 10082 | Q 11022 Q 145922|Q 17,510.59 3 Q 52,531.77
13 mn Encargado de bodega 2,900.00 | Q 4,033.00 1,133.00 | Q 9438 9438|Q 4725|Q 11058 | Q 120.89 | Q 1,600.48 | Q 19,205.71 1 Q 19,205.71
14 v Maestro redactor 4,200.00 [ Q 5,460.00 1,260.00 | Q 104.96 10496 |Q 5254| Q 12298 | Q 13444 |Q 177988 Q 21,358.51 4 Q 85,434.05
15 v Diagramador 3,700.00 | Q 5,460.00 1,760.00 | Q 146.61 14661|Q 7339|Q 17178 | Q 18779 Q 2486.18| Q 29,834.11 4 Q 119,336.45
16 v Productor 2,800.00 [ Q@ 5,460.00 2,660.00 | Q 221.58 22158|Q 11092 Q 25962 | Q 28382|Q 3757.52|Q 45,090.19 2 Q 90,180.38
17 v Formador 4,400.00 | Q 5.460.00 1,060.00 [ @ 88.30 8830|Q 4420(Q 10346 | Q 11310 Q 149736 | Q 17,968.27 3 Q 53,904.82
18 v Encargado de disefio 5,000.00 | Q 7,393.00 2,393.00 [ Q@ 199.34 19934 | Q 99.79( Q 23356 | Q 25533|Q 338035|Q 40,564.22 1 Q 40,564.22
19 \% Asistente administrativo 5,100.00 [ Q 7,393.00 2,293.00| Q@ 191.01 191.01|Q 9562| Q 22380 | Q 24466 Q 3,239.09|Q 38,869.10 5 Q 19434551
20 Vi Coordinador de sector 5,100.00 | Q10,010.00 4,910.00 [ Q 409.00 409.00 | Q 20475 Q 47922 | Q 52390 Q 693587 | Q 83,230.39 3 Q 249.691.18
21 \Y| Encargado de informatica 4,300.00 | Q10,010.00 5,710.00 | Q 475.64 47564 | Q 23811 | Q 557.30 | Q 609.26 | Q 806595 | Q 96,791.35 1 Q 96,791.35
22 \Y| Gestor de proyectos 5,400.00 | Q10,010.00 4,610.00 [ Q 384.01 38401 (Q 19224 | Q 44994 | Q 49183|Q 6,51209| Q 78,145.03 1 Q 78,145.03
23 Vi Contador general 4.,400.00 | Q10,010.00 5,610.00 | Q 467.31 46731 | Q 23394 | Q 54754 | Q 59859 | Q 792469 Q 95,096.23 1 Q 95,096.23
24 Vil Subdirector de imprenta 6,100.00 | Q13,551.00 7,451.00 | Q 620.67 62067 | Q 31071 | Q 72722 Q 795.02|Q 10,525.28 ( Q 126,303.39 1 Q 126,303.39
25 Vil Coordinador general 8,300.00 | Q13,551.00 5,251.00 | Q 437.41 437411 Q 21897 Q 51250 Q 560.28| Q 741756 Q 89,010.75 1 Q 89,010.75
26 Vil Subdirector escolar 9.150.00 | Q18,348.00 9,198.00 | Q 766.19 766.19 | Q 383.56 | Q 89772 Q 98143 | Q 12993.09|Q 155917.14 Q 155917.14
27 Vil Subdirector administrativo 8,900.00 | Q18,348.00 9,448.00 | Q 787.02 787.02(Q 39398| Q 92212 Q1,008.10 | Q 1334624 ( Q 160,154.94 Q 160,154.94
28 IX Director general 12,000.00 | Q24,842.00 12,842.00 | Q1,069.74 1,069.74 | Q 53551| Q 1,253.38| Q1,370.24 | Q 18,14061| Q 217,687.31 Q 217,687.31

TOTALES Q118,042.51 | Q1,416,510.08 Q2,532,204.16
FUENTE: elaboracién propia en base a disefio de escala salarial propuesta, noviembre 2013.




Es importante mencionar que los ajustes de la propuesta se aplican a 25 de los
28 puestos de la institucion, se excluye los puestos de conserje y guardian,
operarios y secretaria de control académico debido a que el sueldo de los

mismos es superior al valor del cuartil uno de los salarios del mercado.

De acuerdo a los valores que se muestran en las tablas anteriores, se establece
que la carga laboral actual de Asociacion de Servicios Educativos es de
5,517,615.60; y con los sueldos ajustados asciende a Q.8,049,819.76, lo que

representa un incremento del 32% de los costos actuales.

La implementacion del disefio de la escala salarial; permitira incrementar la
motivacion de los colaboradores y con ello; disminuir la insatisfaccion en materia
salarial; que actualmente presentan. Por lo que, si las autoridades de Asociacion
de Servicios Educativos deciden implementar la propuesta de la escala salarial,
pero consideran que los costos son muy elevados, podria iniciar aplicando una
politica salarial del 40% y/o enlazar los ajustes con condiciones establecidas por
la direccion general; éstas pueden ser en base a resultados, competencias

adquiridas, promociones 0 ascensos, entre otras.

3.7. Estrategias y plan de accion para laimplementaciéon de la propuesta

La implementacion del disefio de la escala salarial que se propone permitira

mejorar la satisfacciéon de los colaboradores y lograr equidad salarial.

Las decisiones en materia salarial en Asociacion de Servicios Educativos deben
ser analizadas por la direccion general y autorizadas por el consejo, ya que
debido a la naturaleza de la institucion deben basarse en el presupuesto anual
de la misma. Es importante indicar que la escala debe ser actualizada, tomando

en consideracion las condiciones que ameriten los ajustes salariales.
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Las estrategias para la implementacion de la presente propuesta son:

a) Posicionar la propuesta entre los directivos de la entidad para su analisis.
b) Determinar la factibilidad de la aplicacion de la estructura salarial.

c) Desarrollar los instrumentos necesarios para la implementacion.

d) Segmentar al personal en grupos para la aplicacién de la propuesta.

e) Establecer los controles de evaluacion de la propuesta.

A continuacion se presenta un plan de accién con las actividades necesarias

para la implementacién de la propuesta a corto, mediano y largo plazo.
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Tabla 19

Asociacion de Servicios Educativos
Plan de Accién, 2013

EMPRESA: Asociacién de Servicios Educativos |[FECHA: 01/12/2013
NOMBRE DEL PLAN: Propuesta de Implementacion de Sistema Salarial
AREA: Todas las areas |DEPARTAMENTO: Todos los departamentos SECCION |Todas
OBJETIVO:
Determinar las actividades necesarias para la implementar la propuesta a corto, mediano y largo plazo.
TIEMPO COSTOEN
No. ACTIVIDAD METAS RESPONSABLE INICIO FINAL |QUETZALES | PRESUPUESTO
Presentar propuesta en
1 Presentacion de propuesta. |una sesién al 100% de Asesor 01/07/2014 | 15/07/2014 | Q - Q -
los involucrados.
. ., . Plantear la propuesta en . .
o |Discusionyaprobacionde | o ioc sesion para | Director General | 16/07/2014 |31/07/2014| DSterminado) Determinado por
propuesta. - por empresa empresa
su aprobacion.
. Realizar ajuste salarial
Implementacién de 1 60% de | Subdi o
3 |propuesta en el 60% de los |2 O’ 0€ 105 €asos quej - SUBAIECCION 1 44/95/7014 |30/00/2014| Q - | @ 1,519,322.50
sea requerido en base a| Administrativa
puestos
propuesta.
Implementacién de Concluir con ajuste
) 0 L
4 |propuesta en el 50% de los |S2/2nal @l 100% de los Subdireccion | 1,16,5014 [30/11/2014| Q - | @ 1,012,881.66
casos que sea requerido|  Administrativa
puestos en base a propuesta.
. Realizar la medicién del . ., . .
5 Evaluacién del desarrollo de 100% de lo ejecutado Sub_dl_reccpn 01/02/2015 | 28/02/2015 Determinado| Determinado por
la propuesta. de forma anual Administrativa por Empresa Empresa

Costo estimado de implementacion:

Q 2,532,204.16

FUENTE: elaboracion propia en base a disefio de escala salarial propuesta, diciembre 2013.




a)

b)

CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos en el cuestionario de clima
organizacional, en la entrevista estructurada y la investigacion documental se
comprobd que las deficiencias en la administracion de salarios y la
insatisfaccion laboral son causadas por la falta de un sistema técnico para
determinar el valor relativo de los puestos de la institucion y la utilizacion de

una estructura salarial basada en los principios de equidad.

Se determindé que mediante la aplicacién de un sistema técnico en el disefio
de la estructura salarial de la institucion se eliminan las deficiencias actuales,
lo cual permite mayor equidad y competitividad en la oferta laboral en relacion
al mercado; atrayendo asi a personal calificado que se identifique con la

institucion y sea promotor de la misma.

La estructura salarial propuesta en esta investigacion se basa en los puestos
actuales de la institucion, tomando en consideracion las atribuciones de los
mismos y la situacion del pais; sin embargo en el ciclo de vida de toda
entidad es necesario que se practiquen revisiones y actualizaciones
periddicas que se ajusten a los cambios que puedan presentarse en la

estructura organizacional y la realidad socio-econémica de Guatemala.
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a)

b)

RECOMENDACIONES

Implementar la propuesta de disefio de escala salarial que se detalla en el
capitulo Il de este informe, la misma permitird reducir las deficiencias en la
administracion de salarios y la insatisfaccion laboral causadas por la falta de
un sistema técnico dentro de la institucion adoptando una estructura salarial

basada en los principios de equidad.

Con el objetivo de que Asociacion de Servicios Educativos sea competitiva en
el mercado laboral y se reduzcan las deficiencias actuales, se recomienda la
implementacion de la propuesta planteada, con lo cual se contar4 con una
administracion mas equitativa de los sueldos y personal mas satisfecho e

identificado con la institucion.

Se recomienda practicar revisiones y actualizaciones periédicas a la escala
salarial propuesta a Asociacion de Servicios Educativos; asi como realizar
anualmente estudios de clima organizacional para evitar que se presente de

nuevo la problemética planteada en este estudio.
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Anexo No. 1
Asociacion de Servicios Educativos
Cuestionario de clima organizacional, 2013

Asociacion de Servicio Educativos
Cuestionario de clima organizacional
Febrero 2013

UNIVERSIDAD SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Se agradece su colaboracion en responder el presente cuestionario. La informacion que usted proporcione es de indole
confidencial, servira para evaluar el Clima organizacional de la Asociacion de Servicios Educativos y sustentar la Tesis
de Graduacion, por lo que solicita que sus respuestas sean lo mas honestas posibles. Limitese a responder lo que se le
pregunta, si desea hacer alguna observacién puede utilizar el espacio indicado para ello al final del cuestionario. No
escriba su nombre.

INSTRUCCIONES: Coloque el nimero mas adecuado dentro del paréntesis de cada pregunta, segun las opciones:

1. Siempre: todas las veces, muy bueno 2. Casisiempre: la mayoria de las veces, bueno
3. A veces: algunas veces, regular 4. Nunca: nada, ninguna vez, malo.
Generoo MO FIO Edad: Tiempo de laborar en la institucion:
Horario de trabajo: Dias de trabajo: Departamento
PREGUNTAS
1 | ¢ El puesto que ocupa en la institucion esta relacionado con su titulacion académica? ()
¢ Eltrabajo que realiza contribuye a alcanzar los objetivos de la institucion? ()
3 | ¢ Dejaria su trabajo en este momento, si otra institucién le ofreciera un mejor salario y beneficios ()

econdmicos?
¢ Lo han felicitado sus jefes o superiores por el trabajo que realiza?

¢ Esta usted satisfecho con los logros alcanzados a nivel personal y profesional en la institucion?

¢ El salario que percibe lo motivan a dar lo mejor de usted para realizar su trabajo?

¢ Considera que tiene oportunidad de crecimiento y desarrollo profesional dentro de la institucion?

¢ La temperatura y ventilacion en su lugar de trabajo es la adecuada?

wl e | o] |
— [ | | | e[ e

¢ Considera que la institucién es equitativa y asigna los salarios de acuerdo a la responsabilidad y carga de
trabajo que tiene cada uno de los puestos?
10 | ¢ Su jefe o superiores le tratan bien, con amabilidad?

11 | ¢ Considera usted que trabaja en equipo con su jefe y compafieros?

12 | ¢ Considera que su trabajo esta bien remunerado?

13 | ¢ Le gustaria permanecer en su puesto de trabajo dentro de la institucién?

14 | ¢ Sus actividades son planificadas oportunamente?

15 | ¢ Se considera usted valorado por el puesto de trabajo que ocupa?

16 | ¢ Esta satisfecho con los beneficios que le otorga la institucion?

| | | | | | =] —

17 | ¢Su trabajo le ofrece la oportunidad de fomentar sus conocimientos?

1/3




Continuacion...

18

¢ Considera que las politicas de promaciones y ascensos se manejan con equidad y justicia?

19

¢ Tiene suficiente iluminacién en su lugar de trabajo?

20

¢ Conoce cuales son las politicas salariales de la institucion?

21

¢ Considera adecuado el nivel de exigencia por parte de su jefe?

22

i Existe buena comunicacion con sus compafieros de trabajo?

23

¢ Recibe las prestaciones establecidas en la ley y los incentivos brindados por la institucion?

24

¢ Se siente parte de la institucion?

25

i Considera que el sueldo que percibe es mayor en comparacién con otras empresas?

26

¢ Considera que las responsabilidades delegadas en su puesto son las adecuadas?

27

iLe influye positivamente el estilo de liderazgo de su jefe?

28

¢ Considera que su trabajo es reconocido y considerado por su jefe o superiores?

29

¢ Considera que hay puestos mas importantes que el suyo ocupados por personas con menos experiencia y
capacidad que la suya?

30

¢ Le brindan oportunidad para hacer cosas distintas o nuevas en su trabajo, que tiendan al mejoramiento del
mismo?

31

¢Su lugar de trabajo es seguro?

32

i Recibe retroalimentacion de parte de su jefe sobre el desempefio de su puesto?

33

i Considera que su sueldo esta en relacion a las atribuciones, responsabilidades y carga de trabajo del
puesto que ocupa?

34

i Existe buena comunicacion con su jefe o superiores?

35

¢ Considera que podria recibir un mejor salario en otra institucion por su experiencia, formacion o titulacion
académica?

36

¢ Conoce los objetivos que debe alcanzar su puesto de trabajo?

37

¢ Considera que dentro de la institucion puede optar a otros puestos de mas alto nivel?

38

¢El ambiente de trabajo le ayuda a desempefiar sus tareas con agrado?

39

¢Su jefe inmediato le comunica cuales son los criterios que se evaluaron al realizar un incremento salarial a
su puesto?

40

¢El trabajo que realiza es supervisado?

41

¢ Considera que tiene estabilidad laboral dentro de la institucién?

42

¢ Considera su trabajo mondtono?

43

iLos resultados de su area se deben al trabajo en equipo?

44

£ Considera que su sueldo esta de acuerdo a la situacion economica del pais?

45

£Sus ideas son escuchadas por su jefe o superiores?

46

i Existe igualdad entre hombres y mujeres?

47

iReciben aumentos salariales?

48

iRecibe apoyo de parte de otros departamentos, cuando usted lo solicita?

49

£Al momento de hacer una llamada de atencion, su jefe actia en forma justa y equitativa?

50

£Cuenta con las herramientas necesarias para desempefiar su trabajo?
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Continuacion...

51 | ¢Conoce cudles son los beneficios e incentivos salariales de la institucion? )
52 | ¢Se lleva bien con sus compafieros? ()
53 | i Considera que la empresa realiza un esfuerzo por cuidar de sus trabajadores? )
54 | ¢ Su jefe escucha opiniones y sugerencias de los empleados? ()
55 | ¢Alguna vez ha encontrado diferencias de sueldos entre un mes y otro que no comesponden a un aumento ()
salanal?
56 | ¢El horario de trabajo de su area es adecuado? ()
57 | i Existe cooperacion entre los compafieros de su area de trabajo? )
58 | ¢ Alguna vez se le ha solicitado que reintegre a la institucion una cantidad determinada por sueldos ()
calculados incorrectamente?
59 | ¢Existe confianza entre usted y sus compafieros de trabajo? ()
60 | £Su jefe es autonitario cuando le designa una tarea? ()
61 | i Los aumentos salariales que recibe compensan la carga de trabajo y las responsabilidades de su puesto? ()

iMuchas gracias!
Feliz dia
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Anexo No. 2

Asociacion de Servicios Educativos
Descriptor de puesto, 2013

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

I. Identificacién del puesto

Nombre del puesto:

Director general

Cddigo del puesto:

DP-06DG-01

Ubicacion organizacional:

Direccion general

Le reporta a:

Asamblea general

Le reportan:

Todos los puestos de trabajo.

Fecha de actualizacion y/o
elaboracion:

12-03-2012

Il.  Propdsito /objetivo del puesto

Planificar, coordinar, organizar, ejecutar, dirigir, supervisar y dar mejora continua
a las actividades de coordinacion y toma de decisiones necesarias para la
gestién pedagdgica, administrativas y de los diferentes servicios que brindan,
teniendo presente en todo momento la filosofia, objetivos, mision y vision de la

institucion.

lll.  Funciones del puesto

a. Coordinar, ejecutar, controlar y evaluar el Proyecto Educativo Institucional —

PEI- segun los objetivos, politicas y estrategias institucionales conjuntamente
con su equipo de trabajo.

Coordinar y evaluar en conjunto con su equipo de trabajo los lineamientos
para el Plan Operativo Anual -POA- de la institucion.

Autorizar los nuevos proyectos que surjan asi como las fuentes de
financiamiento para mejorar los servicios a la poblacion meta.

Aprobar el presupuesto de cada una de las unidades organizacionales.

. Velar por la buena administracion de los fondos provenientes de actividades
productivas, proyectos e ingresos propios para producir servicios de calidad
como: material educativo, clases radiales, atencién al publico y gestion
documentos de acreditacion.

Velar por la seguridad e higiene y adoptar todos aquellos criterios y
disposiciones que permitan disminuir los riegos de trabajo.

. Autorizar las acciones y decisiones técnicas y administrativas necesarias para
el correcto funcionamiento institucion.

Presentar informes de avances de los mismos a la Asamblea general.
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i. Promover el ambito de competencias, talleres de trabajo y otras actividades
en funcién de una mayor profesionalizacién de calidad educativa para el buen
desempeiio del personal de la institucion.

IV. Especificacion del puesto

Requisitos de educacion , ., ;
q Maestria en educacion, orientada a la

especializacién administrativa.

Requisitos de experiencia Minimo cinco afios en puestos similares.
Otros factores a. De preferencia nivel intermedio de
algun idioma Maya.
b. Liderazgo

c. Ejecucion técnica de actividades en
coordinaciones educativas.

d. Andlisis de tendencia de resultados de
las actividades de los procesos.

e. Habilidad para la comunicacion oral y
escrita.

f. Asertivo, negociador y emprendedor

g. Interpretacion de presupuestos y
normas educativas

V. Responsabilidad

Errores: En la toma de decisiones sobre los temas
relacionados con la institucion.

Maquinaria y equipo Tiene bajo su responsabilidad equipo de
cémputo.

Relaciones con otros Junta directiva, subdirecciones,

direcciones, coordinaciones, ministerios,
donantes y proveedores.

Informacién confidencial Manejo informacién altamente confidencial.

Dinero / valores Maneja valores en documentos, efectivo y
cheques de Q.4, 000.00 en adelante.

Supervisién Supervision recibida de Asamblea general.

Supervision del personal de la institucion.

VI. Nivel de esfuerzo

Mental Requiere esfuerzo mental alto por analisis
y concentracion.

Fisico Requiere minimo esfuerzo fisico.

VIl.  Condiciones de trabajo

Condiciones ambientales Oficina privada en un ambiente limpio,
iluminado y sequro.

Riesgos Expuesto minimas condiciones que
afectan la salud fisica y mental del
trabajador.
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Anexo No. 3
Asociacion de Servicios Educativos
Descriptor de puesto, 2013

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

I. Identificacidén del puesto

Nombre del puesto: Subdirector escolar

Cadigo del puesto: DP-02ESC-01

Ubicacién organizacional: Subdireccién escolar

Le reporta a: Director general

Le reportan: Todos los puestos de la unidad.
Fecha de actualizacion y/o

elaboracion: 12-03-2012

Il.  Propdsito /objetivo del puesto

Controlar y supervisar el proceso de ensefianza-aprendizaje de acuerdo a los
programas de educacién siguiendo los lineamientos del Ministerio de Educacién
y las directrices emanadas del Curriculo Basado en Competencias —CNB-y del
Proyecto Educativo Institucional —PEI- para brindar, garantizar y mejorar
continuamente el servicio educativo.

lll.  Funciones del puesto

a. Determinar conjuntamente con el Director general y Coordinador general la
actualizacion y la realizacion del nuevo material educativo y promocional.

b. Elaborar el Proyecto Educativo Institucional —PEI- de acuerdo a los
objetivos, politicas y estrategias conjuntamente con su equipo de trabajo a
Su cargo.

c. Coordinar y determinar en conjunto con los Coordinadores Regionales y
Coordinadora General los lineamientos para el Plan Operativo Anual —-POA-.

d. Planificar, organizar y supervisar la elaboracion del material educativo y
promocional de la institucion.

e. Coordinar la revisiébn y aprobacion de los materiales promocionales de la
institucion conjuntamente con el Director general, Coordinador general y
coordinadores sectoriales.

f. Evaluar la marcha del POA e informes, para determinar decisiones
académicas en conjunto con los coordinadores sectoriales.

g. Participar en los procesos de seleccion, induccion y capacitacion del
personal de nuevo ingreso.

h. Coordinar y dar seguimiento a la evaluacion de desempefio del personal a
Su cargo.
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IV. Especificacion del puesto

Requisitos de educacion

Licenciatura en Pedagogia o]
Administracion Educativa.

Requisitos de experiencia

Minimo tres afios de experiencia en
coordinaciones y/o redaccion de
materiales didacticos.

Otros factores

Conocimiento de presupuestos.

. Liderazgo

k. Sentido de responsabilidad

|. Orientada a trabajar por objetivos

m. Habilidad para dirigir y controlar
personal

n. Capacidad para resolver situaciones
conflictivas

0. Facilidad de expresion oral y escrita

p. Capacidad para toma de decisiones

h. Manejo de volimenes,
i
j

V. Responsabilidad

Errores:

En la toma de decisiones sobre los
temas relacionados con su area de
trabajo.

Maquinaria y equipo

Tiene bajo su responsabilidad equipo de
cémputo.

Relaciones con otros

Director general, jefes de area, personal
de disefio y FIC, coordinadores
sectoriales y regionales.

Informacion:

Manejo de informacion confidencial y
con derechos de autor.

Dinero / valores

Maneja valores en documentos, efectivo
y cheques de Q.1.00 a Q.4,000.00.

Supervision

Supervision de la Direccion general.
Supervisién al personal del area.

VI. Nivel de esfuerzo

Mental

Requiere esfuerzo mental alto por
analisis y concentracion.

Fisico

Requiere minimo esfuerzo fisico.

VIl.  Condiciones de trabajo

Condiciones ambientales

Oficina privada en un ambiente limpio,
iluminado y seguro.

Riesgos

Expuesto a condiciones que afectan su
salud por estrés.
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