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¢QUE ES EL lICA?

El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) es el organismo especializado en agricultura
del Sistema Interamericano. Sus origenes se remontan al 7 de octubre de 1942, cuando el Consejo Directivo de la
Unién Panamericana aprobé la creacion del Instituto Interamericano de Clenclas Agricolas, con sede en Costa Rica.

Fundado como un ente dedicado a la investigacion agronémica y a la ensefianza de posgrado para los trépicos,
el lICA se convirtié progresivamente, ante los cambios y las nuevas necesidades del Continente Americano, en un
organismo de cooperacién técnlca parala agricultura. Estas transformaciones fueron reconocidas formalmente con
la ratificacién, el 8 de diciembre de 1980, de una nueva Convencién, la cual establecié como fines del IICA
estimular, promover y apoyar la cooperacién entre sus Estados Miembros, para lograr el desarrollo agricola y el
bienestar rural.

Los érganos de goblerno en que participan los Estados Miembros son la Junta Interamericana de Agricultura y el
Comité Ejecutivo, de los cuales emanan los lineamientos politicos que ejecuta la Direccién General. El ICA hoy
posee gran alcance geogrdfico que le pemite responder a las necesidades de cooperacién técnica en ios paises,
a través de sus Agencias de Cooperaclén Técnica y de cinco Centros Regionales desde los cuales se coordina la
implementacién de estrategias adecuadas a las caracteristicas de cada regién.

La participaciéon y apoyo de los Estados Miembros y las relaciones que el Instituto mantiene con Observadores
Permanentes y numerosos organismos internacionales, posibilitan que el ICA candlice recursos humanos y financieros
en favor del desarrolio agricola del Continente Americano.

€l Plan de Mediano Plazo (PMP) 1994-1998 constituye el marco orientador estratégico de las acciones dei lICA para
el periodo en referencla. Su objetivo general es apoyar a los Estados Miembros para lograr la sostenibilidad
agropecuaria, en el marco de la integracién hemistérica, y como contribucién ai desarrollo rurai humano. El
Instituto programa su trabajo con base en las transformaciones productivas, comerciales e Iinstitucionales de ia
agricultura, con un enfoque integrado del desarrollo, sustentado en ia sostenibilidad, la equidad y la competitividad.
El IICA fija sus actividades técnicas en cuatro Areas de Concentracién: Politicas Socioeconémicas, Comerclo e
Inversiones; Ciencia y Tecnologia, Recursos Naturales y Produccién Agropecuaria; Sanidad Agropecuaria; y Desarrolio
Rural Sostenible. La accién del IICA se apoya en dos Servicios Especializados: Capacitacién, Educacién, y
Comunicacién; e Informacion, Documentacién e Informdtica.

Los Estados Miembros del IICA son: Antigua y Barbuda, Argentina, Barbados, Belice, Bolivia, Brasil, Canadd, Chlle,
Colombia, Costa Rica, Dominica, Ecuador, El Salvador, Estados Unldos de América, Grenada, Guatemala, Guyana,
Hailti, Honduras, Jamalca, México, Nicaragua, Panamd, Paraguay, Perd, Republica Dominicana, St. Kittsy Nevis, Santa
Lucia, San Vicente y las Granadinas, Suriname, Trinidad y Tobago, Uruguay y Venezuela. Los Observadores
Permanentes son: Alemaniq, Austria, Bélgica, Comunidades Europeas, Espana, Federacién de Rusia, Franciq,
Hungria, lsrael, ltalia, Japén, Portugal, Reino de los Paises Bajos, Republica Arabe de Egipto, Republica de Coreq,
Republica de Polonia y Rumania.
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s Prefacio ees————————

La unidad didActica que tiene en sus manos forma parte del Médulo No. 2 Gestiéon Administrativa
y Financiera de la Empresa Agroindustrial Rural del Proyecto Capacitacion para el Fomento de la
Agroindustria Rural (AIR) y es el resultado de una iniciativa del Instituto Interamericano de Cooperacién
para la Agricultura (IICA), a través del Servicio Especializado I: Capacitacion, Educacién y Comunicacién
y del Programa de Desarrollo Agroindustrial Rural (PRODAR) que opera en el marco del Area de
Concentracion 1V: Desarrollo Rural Sostenible.

Este segundo médulo se compone de cinco unidades didacticas: Principios de Contabilidad,
Andlisis de Costos, Andlisis Financiero, Comercializacion de Productos Agroindustriales y Administracion
de Personal. Sus destinatarios son los gerentes y dirigentes de las pequenas empresas agroindustriales
rurales, quienes lo estudiaran bajo la conduccién de un facilitador.

El proceso de elaboraciéon ha sido un trabajo conjunto del Servicio Especializado |: Capacitacion,
Educacién y Comunicacion y del PRODAR, quienes acordaron los destinatarios, las areas tematicas y
la seleccidon de los especialistas que escribieron el documento técnico base. Posteriormente ambas
entidades dieron el seguimiento al equipo que realizé el diseno didactico del material, asi como al
proceso de validacién con usuarios potenciales.

Dado que los destinatarios finales de este médulo pertenecen a diversos paises, iniciamos un
proceso de adecuacién de algunos vocablos y unidades de medida a cada uno de ellos para tener en
cuenta la diversidad existente. Por lo mismo se prefiere definir la presente publicacién como un "manual
matriz" mas que como un manual en condiciones de ser usado tal cual.

Con esta publicacién esperamos contribuir efectivamente a la formacién de los recursos humanos
que las pequefas empresas agroindustriales requieren para mejorar su gestion ante los desafios
planteados por el proceso de modernizacién del sector agropecuario.

San José, Costa Rica
1995
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e INtrodUcCCi O  mm——————

El tamano, complejidad y especializacién que
caracterizan el desarrollo de la empresa modema, asi
como la duracompetencia por los mercados, exige una
permanente mejora en la administracién general.

La intuicién y la improvisacién han venido
cediendo espacio a la planeacién, organizacion,
direccién y control de las areas de produccion,
mercadeo, finanzas y recursos humanos.

Todo esto ha constituido una condicién indis-
pensable para garantizar la eficiencia y productividad
para la mediana y pequeiia empresa.

La administracién de personal ocupa un lugar
muy importante dentro del quehacer empresarial, ya
que mientras los demas recursos poseen un caracter
estatico, el ser humano es dindmico: dirige los
procesos, opera el equipo y la maquinaria, realiza
ventas y compras, consigue y aplica los recursos
financieros y se administra asi mismo.

Todos los recursos estan subordinados al ser
humano y este es el Unico que decide. Es por eso que
resulta facil asimilar la estrecha relacién entre la
administracién general y la administracion de per-
sonal ocupada de la conciliacién de los intereses y
objetivos del empresario con los del trabajador.

Para cumplir esa finalidad, la administracién de
los recursos humanos actia proveyendo a la empresa
el recurso humano necesario, de acuerdo con los

objetivo, politicas y metas de orden econémico, asi
comode acuerdo con la estrategia y los procedimientos
internos.

En este manual se desarrollan los siguientes
temas:

¢ Administracién del personal

¢ Funciones de la unidad de administraciéon
del personal

¢ Organizando la funcién del personal

* Reclutamiento y seleccién del personal

* Evaluacién del desempeiio

* Recompensa al desempeiio

 Capacitacion del personal
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] Objetivo .

Que el administrador de la agroindustria rural se
concientice de la importancia del reclutamiento,
entrenamiento y motivacion del personal para
incrementar la eficiencia y generar adecuadas
relaciones de trabajo.
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mm Administracion del Personal

Don Julidn Quirés propietario de la empresa
Agroindustrial del Sur, dedicada a la produccién de
queso, ultimamente se encuentra muy preocupado:
tiene mds trabajadores a cargo, diferentes personas
que atender, las cuentas atrasadas, mercaderia que
despachar y mds y mas trabajo.

Como la situacién se volvié inmanejable para don
Julidn, decidié contratar a Laura Tapia para que se
encargue de ahora en adelante de la administracién de
Su pequeina empresa.

~Mire, don Julidn, esto de la administracién
requiere mucha responsabilidad, yo quiero que juntos
compartamos la experienciade administrar suempresa,
eso si, como Dios mandal

—Estoy convencido de que el recurso humano es
el recurso mas critico de la empresa y mds aqui donde
casi todo se hace a través de mano de obra y no con
madquinas, explicé don Julidn.

-Bien, vamos a empezar por el principio, don
Julian. Tenemos que tener presente que:

La forma en que se maneje la
administracion de los recursos humanos
serd la que determine el logro de los objetivos
de la empresa, en materia de productividad,
costo, rentabilidad y otros.

Es por eso que vamos a seleccionar, organizar,
dirigir, motivar y adiestrar al personal de esta empresa.

ADMINISTRACION DE PERSONAL 7




La administracion serd eficaz en sus resultados y
eficiente en el manejo de los recursos cuando se
fundamente en principios éticos y técnicos, y cuando
para realizarla se apliquen los principios siguientes:

e Imparcialidad en el reclutamiento y
seleccién de personal.

o Correcta clasificaciéon y valoracién de los
puestos.

¢ Equidad en la formulacién de la politica
salarial.

e Adecuada ubicacién del personal en el
puesto.

o Eficacia en la eleccién de la capacitacion.

e Objetividad en ia evaluacién del
desempeiio.

¢ Sinceridadeneldesarrollode lasrelaciones
humanas.

e Justicia en la aplicacién del sistema
disciplinario.

-¢(Qué tal si nos ordenamos, don Julidn?
Revisemos rdpidamente la forma en que usted ha
contratado el personal que tiene y veamos si se han
cumplido algunos de los principios que hablamos,
sefalé Laura.

8 ADMINISTRACION DE PERSONAL
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Ejercicio 1

Escriba aqui el procedimiento que ha seguido
para contratar el personal de su empresa:




mm Funciones de la Unidad de Administracion del Personal

Porlatarde Laura volvié a reunirse con Don Julidn
para seguir conversando sobre los planes de
organizacién del personal de su empresa.

Don Julidn, muy entusiasmado, habia leido
algunas cosas sobre laadministraciony le dijoa Laura:

“Me he dado cuenta que la organizacién
empresarial es un sistema que consigue y
aplica recursos econémicos, técnicos y
humanos, adecudndolos a los objetivos y
metas establecidos por el empresario”.

Laura agregé: —La organizacién debe atender
con precision la autoridad, responsabilidad y las
interrelaciones del personal segin tareas o areas
funcionales de la empresa.

Asi es, don Julian, usted es el que sabe que es lo
que quiere para su empresa y qué tipo de gente
necesita. Yo también tengo mis responsabilidades y
he preparado un documento con las reglas del juego
que ambos debemos de conocer y seguir:

. Asignar a su empresa los

recursos humanos nece-
sarios en cantidad, calidad
y oportunidad, procurando
la mejor adecuacién a las
tareas y responsabili-
dades por desempenar.

. Buscar los recursos de

conformidad con los
perfiles establecidos so-
bre el tipo de personal que
requiere la empresa.

. Incorporar el recurso

humanoala organizacién.

. Desarrollar las potenciali-

dades del recurso huma-
no, de acuerdo con las
necesidades de la
empresa.

. Contar con una apropiada

evaluacién del rendi-
miento.
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mm Organizando la Funcién del Personal I

Don Julidn conversa con Laura y le dice que ha
pensado en las funciones que ella realizard dentro de
la empresa.

—Bueno Laura, yo sé que su trabajo es totaimente.

especializado; por lotanto, usted realizard la planeacion,
organizacion, direccién y control del personal que tiene
la empresa. Aunque esta no es una empresa muy
grande, amiyameduele la cabeza de atenderla gente,
las cuentas y todo lo demés.

Quiero que usted se involucre con el personal,
que defina la clasificacién y valoracién de puestos, que
ejecute el reclutamiento y seleccién de personal y que
ayude a mantener buenas relaciones laborales.

Recuerde que cuando necesite capacitarse lo
podrd hacer igual que los otros y gozara de todas las
garantias sociales que tienen los demas, senalé don
Julian.

-Bueno, don Julidn, me parece que usted sabe
mds de administracion que de otra cosa. Lo que pasa
es que seguro su trabajo ya esta sobrecargado y no
puede con todo.

-Si, es cierto. A veces uno piensa que puede
hacer todo solo, pero llega el momento en que se
vuelve loco.

-¢,Qué le parece si trabajo un poco haciendo el
programa de personal?, propuso Laura.

—-¢Qué es eso, Laura?

El programa de personal es un instrumento
que, partiendo de los objetivos y metas de
la empresa, identifica las acciones por
realizar dentro del drea de los recursos
humanos, para alcanzar la eficiencia en la
gestion, optimar los rendimientos y
armonizar los intereses de los
empresarios y trabajadores.

—Eso suena muy bien. Aqui en el archivo estan
todos los papeles que pueda necesitar con respecto
a la empresa, agregé don Julian.

—Gracias, para poder hacer el programa de
personal necesito:

a. La organizacién de la empresa, con clara definicién
de objetivos, metas y organizacion.

b. La estructuracion de la administraciéon de personal
alrededor de la instancia o persona correspon-
diente, y también una definicién precisa de los
objetivos y politicas sobre el recurso humano.

ADMINISTRACION DE PERSONAL 11




—Esta bien, Laura, pero tome en cuenta que en
relacién con el recurso humano todo debe manejarse
de manera flexible y 4gil para adecuarse a los cambios
que surjan tanto fuera como hacia el interior de la
empresa y contar siempre con el apoyo de los
trabajadores.

-Yo tengo una lista de los puntos que incluiré en
el programa de personal, agregé Laura. Estos son:

a. Actividades y procedimientos tendientes a
mantener actualizadas la clasificacién y
valoracion de los puestos con los salarios del
mercado.

b. Mejorarlos métodos ytécnicas dereclutamiento
y seleccion de personal.

c. Detectar e incorporar en la estrategia de
capacitacion los requerimientos de
adiestramiento.

d. Favorecer condiciones para que priven
armoniosas relaciones laborales (jes mejor
prevenir que lamentar!).

e. Investigar el grado de satisfaccién y nivel de
desempeiio.

f. Evitar accidentes y conservar la higiene.

g. Procurar el mejor estado de salud de los
trabajadores.

h. Ofrecer servicios en pro del bienestar social,
econdémico y cultural del trabajador.

12 ADMINISTRACION DE PERSONAL

En realidad, las funciones que yo desempeiie
como encargada de personal seran un servicio a
la administracion general que realiza usted como

propietario.

Entre los dos confeccionaremos un

programa de recursos humanos de acuerdo
con los objetivos y politicas de produccion,
mercadeo y finanzas que tenga establecidas

en su empresa.

Comencemos por responder las
siguientes preguntas:

( Ejercicio 2 )
a. ¢Cuenta su empresa con un programa de
recursos humanos?

\_ J




)
b. Explique brevemente los principales

lineamientos de su programa de recursos
humanos.

Dentro de todo lo que hemos escrito,
ahora me doy cuenta de lo necesario
que es un buen programa de personal.

Un buen programa de personal debe
tomar en cuenta los recursos
disponibles, ajustando la organizacién,
desarrollando la capacidad productiva
del personal y promoviendo
condiciones laborales armoniosas
y bienestar social dentro y fuera
de la empresa.

J

ADMINISTRACION DE PERSONAL
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mm Reclutamiento y Seleccién del Personal ==

Con el rapido crecimiento de la empresa, Don
Julidn necesita contratar los servicios de dos perso-
nas para reforzar el drea de comercializacién. Porello
le pide a Laura que determine lamaneramas apropiada
para reclutar y seleccionar a esas personas:

—Laura, quiero contratar a dos personas que
trabajen en la venta de los productos; la empresa
necesita representacion en otras zonas.

-Lo primero que hay que hacer es reclutar
candidatos que puedan incorporarse a la empresa.
¢ Tiene usted fuentes y medios para hacer el
reclutamiento?

—¢Qué es eso de fuentes?, ;medios?, ;son las
personas?, ;los lugares donde pueden estar quienes
podrian trabajar?, ¢algunos nombres especificos?,
preguntd Julidn.

—Precisamente eso es una fuente; por ejemplo,
siel candidato va a ser el que trabaja aqui mismo, esta
seria una manera de estimularlo. Quizds usted tenga
un candidato o bien algun especialista que vive cerca
de la empresa.

—Los medios que se usen para el reclutamiento
serian, por ejemplo: las solicitudes planteadas a las
organizaciones, peticiones verbales o escritas a los
actuales trabajadores, llamadas telefénicas a alguna
agencia de empleo o bien a través de la radio o el
periédico.

~Ya entiendo. Creo que tengo varios candidatos
para el puesto: los hermanos Gémez, Don Israel Arias,
oalgun otro vecino que esté necesitando trabajo ahora;
lo que quiero es que el seleccionado sea el que
favorezca més a la empresa.

~Don Julian, lo que usted acaba de hacer es un
reclutamiento, tenemos a los posibles candidatos. Las
personas que ocupen estos puestos deben poseer
requisitos fisicos, intelectuales y personales acordes
con los requerimientos de la empresa; supongo que
por eso usted los menciona.

ADMINISTRACION DE PERSONAL 15




—Pues si, Laura, precisamente por eso lo que
quiero es que me ayude a seleccionar el mas apropiado.

—Bueno, tendremos que entrevistarlos y emplear
varios instrumentos para valorar las aptitudes
mentales y fisicas como inteligencia,
razonamiento,comprensién, conocimientos, ex-
periencia, habilidades, destrezas, salud, vitalidad,
fortaleza, temperamento y todo lo demas que
podamos medir en ellos con respecto al trabajo que
realizaran.

Siempre la seleccién debe tener
objetividad, que sea ajena a la amistad
que usted tenga con ellos; ademds, que sea
confiable y vdlida a fin de que efectivamente
provea del empleado adecuado a la empresa.

)

"

o

Podemos seguir estos pasos para la seleccion:

a. Entrevista inicial.

b. Formulario de solicitud.

¢. Pruebas psicolégicas y prdcticas.
d. Investigacidn de antecedentes.

e. Examen médico.

f. Entrevista de selecclén.

Entrevista Inicial

Es el instrumento que nos amplia mayormente
la informacién sobre el trabajador, claro est§,
dependiendo de cdmo se maneje la entrevista. Aqui
podremos obtener una primera aproximacion de las
aptitudes e intereses de los candidatos .

16 ADMINISTRACION DE PERSONAL

Hoja de Solicitud

Confeccionaremos un formulario u hoja de
solicitud que las personas puedan completar; este
serd fundamental para la seleccién y ademds lo
tendremos como base de datos de referencia para
cualquier consulta. En el caso de que sea un
empleado de empresa, la solicitud pasara a formar
parte de su expediente.

La complecion y entrega de la solicitud se puede
hacer antes o después de la entrevista inicial. En el
primer caso permite cerrar el proceso si no reune las
cualidades requeridas, mientras que en el segundo
caso se puede analizar la informaciéon escrita con
mejor criterio.




Pruebas Sicolé6gicas y Practicas

Con estas pruebas podremos verificar 0 no la
capacidad identificada en la entrevista y expresada en
la solicitud. Dependiendo del interés que presenten los
candidatos, por lo general las pruebas se aplican para
medir:

a. Capacidad potencial.

b. Rendimiento.

c. Grado de conocimientos.

d. Capacidad mental.

e. Interés, actitud ante algun aspecto.

f. Personalidad (temperamento y conducta).

Investigacién de Antecedentes

Los antecedentes nos ayudardn a comprobar los
aspectos relacionados con la vida laboral y la
personalidad de los candidatos.

En cuanto al trabajo interesa saber la
responsabilidad, laboriosidad e idoneidad y en
cuanto a lo personal interesa determinar las
condiciones de vida, las costumbres y la conducta
familiar y social.

El producto que obtengamos con los
antecedentes se suma a la informacién extraida de la
entrevista y asi se formara un criterio para la toma
de decisidn sobre la eventual contratacion.

Examen Médico

Con el examen médico se determina si el
candidato reune los requisitos fisicos y psicolégicos
que el puesto requiere y también previene a los
trabajadores de la empresa contra un eventual foco
de alguna enfermedad contagiosa.

Ademas, la empresa se garantizaria el contratar
a un empleado en condiciones necesarias para
desempenar las tareas y las responsabilidades
asignadas y a la vez se esta protegiendo la salud del
resto de los empleados y de las respectivas familias.
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En el caso de las empresas agroindustriales que
trabajan con alimentos, esta condicién es muy relevante
por las caracteristicas y uso del producto entregado al
consumidor final.

Después de todo este procedimiento, llegamos al
punto final: la contratacién de la persona adecuada.

—jAy Laura! y yo pensaba que era tan facil como
mencionar a algunos conocidos.

-No se preocupe, Don Julidn; si sequimos
el orden, podremos llegar a la seleccion
deseada. Estoy segura de ello. Es cuestion
de que a todos los candldatos se les
brinden las mismas oportunidades de
demostrar lo que podrian hacer por la
empresa.

18 ADMINISTRACION DE PERSONAL




mm Evaluacion del Desempeio |

Una vez que Don Juli4n contraté a los empleados * Diagnosticar hla§ }?ndencuas y los
que le hacian falta, estuvo conversando con Laura requerimientos hacia el futuro.
sobre la forma en que de ahora en adelante se estaria

midiendo y evaluando la labor de los trabajadores. _Don Julldn, usted sabe que la evaluacidn
Para que nos demos cuenta de cé6mo del desemperio adquiere mucha importancia
est4n los niveles de productividad y y utilidad para la toma de decisiones
eficlencla de la empresa, hay que evaluar cuando es culdadosamente planeada,
permanentemente el recurso humano, en ejecutada y cuando brinda una sintesls
forma sistemética. de resultados.

La evaluacién del desempeiio ofrece informacién
para la toma de decisiones estratégicas: conservacion
deempleados, ascensos, traslados, salarios, disciplina,
capacitacién, motivacion, supervision y otros.

Lainformacién que se obtiene de la evaluacién de
desempeiio permite:

e Determinar el potencial de los empleados.

* |dentificar las necesidades de capacitacion y
desarrolio de los trabajadores.

» Detectar si los salarios estdn acordes con las
tareas y responsabilidades.

e Senalar deficiencias del comportamiento

laboral. ;
* Fundamentar decisiones de caréacter De acuerdo con las necesidades que
disciplinario detectemos, podemos elaborar un plan de

evaluacioén en el que se contemplen:
objetivos, normas, Instrumentos de
evaluacién y el proceso de esta.

e Suministrar una base para el sistema de
medicién del rendimiento del trabajador.

¢ Incentivar al empleado mediante el
reconocimiento de sus méritos laborales.
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Yo sé que miempresanonecesita una evaluacion » Comparaci6n de persona a persona. Consiste en

complicada, pero eso no significa que no deba hacerla. identificar el mejor empleado de la unidad
correspondiente y posteriormente el peor. Luego

se compara ubicando el desempeno de todo el

Lo mds importante es evaluar los personal con respecto a estos dos empleados. Esta
resultados porque asi se facilitan las técnica ya esta en desuso.
normas para medir la cantidad, la calidad y
el uso de los recursos para alcanzar el nivel o Escalas de calificacién. Consiste en la eleccién de
programado. ' los factores que se desean evaluar, por ejemplo:

cantidad de trabajo, calidad del trabajo,
conocimientos del puesto, iniciativa, lealtad, toma

—Existen muchos factores que tienen que de decisiones o cooperacién. Luego se establece
contemplarse en la evaluacién cuando esta se ejecuta, unaescalade 1a100de 1a 100y se marca el valor
explicé Laura. que corresponde al desempeiio del empleado,

segun el criterio del evaluador.

Una evaluacidn se hace no solo para ejecutar

sanciones, sino para estimular a los * Comparacién entre perfil del puesto y
empleados, desarrollar la capacidad productiva comportamiento del empleado. En este método
e incentivar su rendimiento. se establecen los requisitos, tareas y

responsabilidades del cargo sefalando para cada
caso las normas de calidad.

—¢Podria hablarme sobre las diferentes formas

en que se evalta?, pregunté Don Julian. Luego se define para cada aspecto el

comportamiento del empleado en el periodo con

—En realidad, don Julién, nohay nada establecido, base en los incidentes de importancia,

cada empresa evalia de acuerdo con sus intereses y independientemente de que hayan sido positivos o
necesidades; sin embargo, le explicaré algunos negativos.

métodos que pueden aplicarse: . .
De la confrontaciéon de ambos perfiles, surge una

diferencia. Esta brecha entre el perfil del puesto y
comportamiento del empleado es la evaluacién del
desempenio.
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Cualquiera de estos métodos que se apliqueenla

* Seleccién forzada. Se parece a la escala de evaluacion u otro que se pueda considerar, ocasionan
calificacién, solo que para cada factor se elabo- un costo, estudio y esfuerzo, pero el mejoramiento de
ran alrededor de cinco afirmaciones que los empleados justifica plenamente su ejecucién.

describen en forma sintética la conducta del
trabajador en el periodo en relacién con el factor

objeto de evaluacion. Es importante que los empleados conozcan muy

. ) bien lo que se espera de ellos. De aqui se deduce que
EI. eva.luador tiene que '9'99'( entonces la es imprescindible que todos los empleados sepan sus
afirmaciéon de mayor coincidencia entre cada labores.

afirmacién y el desempeiio.

Este método evita la calificacion extrema e
irreflexiva, cuando existen motivaciones subjetivas
y prejuicios hacia el empleado, lo que obliga al
evaluador a emplear la racionalidad y el andlisis
en la confrontacién derivada de cada frase y el
desempeiio del empleado.

e Evaluacién por resultados. En esta modalidad de
planeacién y control compartido entre jefes y
trabajadores, se establecen entre ambos los
resultados para las tareas y responsabilidades del
puesto, las normas de desemperio y los mecanis-
mos y momentos de evaluacion.

Mediante este proceso el empleado se convierte
en autoevaluador de su propio desempeiioy participa
en la fijacion de sus propias metas.
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Ejercicio 3

a. ¢Cudles han sido los mecanismos que usted
ha utilizado en su empresa para medir el
desempeno de los trabajadores?

~

(" )

b. {Cudles han sido las ventajas y desventajas
del sistema que utiliza?

J
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La frecuencia de la aplicacién de la evaluacién
(mensual, anual, semestral) depende de los objetivos
de la evaluacién de desempeno.

El sitio mas recomendable para hacer la
evaluacién es aquel que retine la mayor privacidad y
tranquilidad.




mm Recompensa al Desempeino

Don Julidn, muy satistecho por la forma en que Cuando seincorpora unsistema de compensacion
Laura le explicé lo de la evaluacién del desempefio, e incentivos a la productividad del trabajo,se debe
decidié que de ahora en adelante, segun los resultados pensar en:
de las evaluaciones que se ejecuten periédicamente,
premiara a los mejores empleados. a. Definicién de normas que sean de aceptacién gene-

ral de los empleados.
Actualmente don Julidn define los salarios de su
empresa, condicionados por varios aspectos como: b. Instrumentalizacién de las normas en funcién de los
objetivos de la organizacién.

» Oferta y demanda del mercado de trabajo.
* Participaciéndelas organizaciones sindicales. c. Recoleccion sistematica de la informacién sobre
» Capacidad de pago de la empresa. desempeiio.
* Productividad de la empresa segun su
ambiente econémico, costo de vida y politicas d. Establecimiento del sistema tomando en cuenta la
salariales del estado. carga de trabajo para todo el personal.
e. Ajuste periédico de las normas segun los cambios
en los procedimientos de trabajo.
Yo quiero retener a los mejores empleados -Creo que a pesar de que la implantacion
y motivarlos para que alcancen altos niveles del sistema de incentivos provoca costos y
de eficiencia y productividad. trabajo, los beneficios superan la inversion

y por ello vale la pena aplicarlo.

-
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-Si, don Julidn, hay muchas formas de aplicar
los planes incentivos; todo depende de las normas que
filemos para hacerlas efectivas. Le voy a comentar
sobre algunos: de acuerdo con el nimero de unidades
producidas en determinado tiempo o bien de
conformidad con el tiempo ahorrado.

Dentro de estas dos opciones, el sistema de pago
por unidad producida, que también se conoce como
“a destajo”, es un método antiguo que consiste en
asignar una tarifa por pieza terminada y multiplicarla
por el numero de unidades producidas para establecer
el monto correspondiente a la compensacién. El
incentivo se da cuando el empleado o el grupo de
empleados superan los estandares de produccion.

El método basado en la bonificacién en relacién
con el ahorro de tiempo se emplea cuando las normas
de desempeio no se han establecido en forma precisa.
Por ejemplo, si20 horas detrabajo normal se completan
en 16 horas, sobre la diferencia de las cuatro horas se
establece el reconocimiento delincentivo, seaen forma
total o parcial.
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Por lo general los incentivos econémicos
se aplican a la produccién; sin embargo,
también se puede incentivar la calidad
y el ahorro.

Yo creo que también se les puede
incentivar a los jefes o supervisores cuando
reducen costos, o a los vendedores cuando

incrementan ventas.




También se incentiva la participacién en los

beneficios o utilidades y en la propiedad de la empresa. Es cierto, Laura, porque estos incentivos
satisfacen las necesidades del empleado
—Laura, ;cé6mo se puede hacer en el caso de la en cuanto a la autorrealizacion, la
participacién de la propiedad de la empresa? pertenencia y la autoestima.

—Muy simple, se hace una venta en condiciones
favorables de un nimero determinado de acciones de
acuerdo con criterios previamente seleccionados,
respondié Laura, perotambién debemos recordar que:

Existen otros incentivos de orden moral,
social y psicolégico, que son tan
importantes como el econémico y en la
mayoria de los casos hasta mejor valorados

por los trabajadores, como la seguridad del ¢ Qué le parece, don Julidn, si contestamos las

trabajo y las buenas preguntas siguientes?
condiciones laborales.

o~

D)
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Ejercicio 4

a. ¢Cudles son los incentivos econémicos y no
econdmictos que se proporcionan en su empresa?

4 )

J
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b. ¢Considera que esos incentivos son Iosw
adecuados para incrementar el rendimiento y la
satisfaccién de los empleados con la empresa?

_ Y




mm Capacitacion del Personal ]

Después de haber hecho la evaluaciény aplicado responda esas preguntas, se materializard el programa
un sistema de incentivos a los empleados, Laura le de capacitacién de personal.
pidié adon Julidn que ofreciera a algunostrabajadores,
la oportunidad de capacitarse.

Yo creo que por mds pequena que sea la

empresa siempre se debe capacitar para
La capacitacién que debe darse es aquella que se fortalezca la competitividad y ei
que permita reducir ia brecha entre el perfil crecimiento de la organizacién.
del puesto y las habilidades, conocimientos
y destrezas del personal actual.
104 - —
El programa de desarrollo del personal, ‘o -
como es una proyeccién a mediano y largo ..X 'L'
plazo, debe procurar armonizar los v, N v, -
intereses y objetivos de la empresa con los =
de los trabajadores. Sy 1 e AN
-Si, Don Julidn, y para eso debemos seguir )
ordenadamente las fases siguientes:
a. Investigacién de las necesidades.
b. Pianeacién de ia estrategia por seguir.
c. Organizacién de los recursos.
d. Direccién del programa de actividades.
e. Control y evaluacién del proceso y
resultados. Por eso la satisfaccién de la demanda de
capacitacién de hoy se transforma
Debemos preguntamos siempre para qué, a con el tiempo en los insumos
quién, qué, cudndo, cémo, cuanto, dénde y con qué del desarrollo del manana.
llevar a cabo acciones de capacitaciéon. Cuando se
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—Laura, ¢ usted podria explicarme las diferentes
fases que tiene un proceso de planificacién de la
capacitacion?

—Con mucho gusto, Don Julidn,veamos:

Investigacién de ia Demanda de Capacitacién

El mercado de los bienes y servicios evoluciona
constantemente variando tanto su composicién como
las caracteristicas de los productos que los
consumidores demandan.

En este sentido, la empresa debe intentar llevar
sus productos al mercado con la mayor agilidad y
oportunidad posible, tratando de satisfacer Ia
demanda con los precios mas razonables y el nivel
Optimo en la calidad de sus productos. De aqui surge
la primera y mds importante informacién para la
investigacién de las necesidades de capacitacion.

Entonces, la organizacién ajusta su estructura,
adecua la estrategia de accién y evalia y consigue los
recursos necesarios para ejecutar el programa de
capacitacion.

Finalmente, las preguntas como el porquéy para
quién dela capacitacion ya tienen que poseer respuesta
clara y precisa en esta fase.
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Planeacién de la Capacitacién

Cuando ya se tienen definidos los objetivos de la
capacitacion e identificados los contenidos, el proceso
de planeacién ordena los restantes componentes que
son:

a. Beneficiarios, o0 sea, a quién vamos a capacitar.

b. Cuantificacién y cualificacion de los contenidos de la
capacitacion.

c. Eleccién de las técnicas metodolégicas, las cuales
dependiendo de los objetivos, recursos y
participantes podrian variar entre asesorias en la
practica, conferencias, seminarios, talleres, charlas,
instructivos y otros.

d. Programacién de las actividades de acuerdo con
beneficiarios, contenidos y tiempo.

e. Elecciéon de lugar: dentro del ambiente de la
agroindustria o fuera de esta.

f. Asignacién de recursos, sean estos de orden
técnico o econémico

g. Organizacién de la autoridad y responsabilidad
para el sidefo, ejecucién y control del programa.




Ejecucién y Control del Programa

Cuando ya se ha aprobado el disefio del
programa de capacitacién, se implementan las acciones
segun el calendario preestablecido y la asignacién de
recursos.

De conformidad con la estrategia de control, se
da el seguimiento a la ejecucién de actividades y al
logro de resultados.

Es conveniente que se evallen los resultados y,
sifuera necesario, también el proceso de ejecucion del
programa.

La evaluacién es absolutamente necesaria
para medir el impacto que la capacitacién
ha tenido sobre la empresa

Ademds, si evaluamos, estamos seguros de
que el proceso de capacitacién marcha bien
y se logrardn ios objetivos propuestos
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PROGRAMA COOPERATIVO
DE DESARROLLO AGROINDUSTRIAL RURAL (PRODAR)

El Programa Cooperativo de Desarrollo de la Agroindustria Rural de América Latina y el Caribe
(PRODAR) es un mecanismo de coordinacién que tiene la finalidad de interrelacionar e integrar
esfuerzos de organismos internacionales y entidades nacionales, orientados al fortalecimiento,
estimulo y promocidn de la agroindustria rural en la region.

El PRODAR estd dirigido a la agroindustria rural, entendida ésta como la actividad que permite
aumentar y retener, en las zonas rurales, el valor agregado de la produccion de las economias
campesinas, a través de la ejecucion de tareas de poscosecha en los productos provenientes
de explotaciones silvoagropecuarias y acuicolas, tales como la seleccién, el lavado, la
clasificacion, el aimacenamiento, la conservacion, la transformacioén, el empaque, el transporte
y la comercializacion.

El Programa lleva a cabo actividades de informacion (boletines, servicio de consultas y
documentaciéon, banco de datos), capacitacion, investigacion (sistematizacion de
experiencias, estudios y diagndsticos de la AIR), cooperacion horizontal y definicién de politicas
agroindustriales.

El PRODAR opera mediante redes nacionales de AIR e instituciones dfiliadas en 18 paises
latinoamericanos. En la actualidad existen Redes en Argentina, Bolivia, Colombia, Costa Ricq,
Chile, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Nicaragua, Panamd, Perd, Republica Dominicana,
Uruguay y Venezuela.

El PRODAR recibe apoyo técnico y financiero del ClID de Canadd, el CIRAD-SAR de Francia,
la Cooperacién Técnica Francesa y del Instituto Interamericano de Cooperacién para la
Agricultura (IICA). Ademds de otros patrocinadores para proyectos especificos.

Su sede es la Direccidn de Desarrollo Rural Sostenible del ICA en San José, Costa Rica y tiene
ademds oficinas en Bogotd, para la coordinacién de la Regién Andina y en Santiago de Chile,
para el Cono Sur,
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