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iv. Resumen

El objetivo de esta investigacion es analizar y proponer estrategias de fidelizacion y
retencion del talento humano a la divisién de recursos humanos de la Administracion
Tributaria (en adelante AT) nicaragiiense, se da a conocer el total de servidores publicos (en
adelante SP) que ingresaron y egresaron durante los afios 2017 y 2018, las causas que
produjeron la desercion, el impacto de la desercion y finalmente, se proponen estrategias de

retencién que pueden ser aplicadas por la institucion.

Se utiliz6 el método cualitativo para el analisis de esta investigacion, los instrumentos
de recoleccion de datos que se aplicaron fueron informacion estadistica, entrevista y el
andlisis documental. Las entrevistas se realizaron a especialista de: recursos humanos, carrera
administrativa, capacitacion técnica, estudios superiores y especialista tributario, también se
solicité informacion estadistica a la AT, para obtener la informacion correspondiente a los
periodos 2017 y 2018. El estudio del caso tiene como universo los trabajadores de la AT y la
muestra esta representada por los SP profesionales que ingresaron a la institucion, los SP
capacitados y los que renunciaron durante los dos afios en estudio. Se realizd revision

documental al convenio colectivo y a expedientes laborales de ex trabajadores.

En conclusion, un buen desempefio en la direccion y gestion del talento humano
fortalecera las relaciones entre el empleador y el trabajador. La AT establecio estrategias de
retencion y fidelizacion durante los periodos 2017 y 2018 que le permitio disminuir el
impacto de la desercién de los talentos humanos, sin embargo, se presenta desercion de TH
capacitados que produce un efecto negativo porque son SP que formaron parte de los
programas de formacion técnica, superior y pasantias, por lo tanto, se propone fortalecer las

estrategias de retencion y fidelizacién en la AT.

Palabras Claves: Talentos humanos, fidelizacion, desercion, impacto, estrategias.

Lic. Irma del Carmen Guzman iv



V. indice

[T B =T [ o= o] 4 - PRSP TRR I
1. AQrA0ECTIMIEINTO ...ttt ettt et b et e et i
1. Carta AVal el TULOE ......oeeiiie e e e e e eeenes ii
IV, RESUIMEBN ...ttt e et e et e et e e e tee e e nnbe e e anteeennteaeanes \Y;
(V2R 13T 1ot v
TR [0 [T vii
R 101 oo [0 ToXof T | PSSR RURORRPR 1
O S Y 1 T =T (<] | 1SRRI 3
1.1.1. ANteCEdEnteS tEOFICOS .. .cvveirreiiieeitee et e ettt esteeeste e st e et e e sta e s ae e aesraeeraesnaeenree s 3
1.1.2. ANeCEENTES U8 CAMPO .....veiieieiie ettt ettt ettt ettt 6

1.2, JUSHIFICACION .....eeee ettt et e e snta e e s e e e nsee e 11
1.3.  Planteamiento del problema............ccooiiiiiiiii i 12
1.4, Formulacion del ProbIema ..........coviiiiiiieii e 13
1.5.  Contexto de 1a INVESTIGACION ......cocvviiiiiiiieiiie e 13
1.5.1.  Perfil de la Administracion Tributaria (Direccidén General de Ingresos)....... 13
1.5.20 IMIISEON ottt ettt nre s 15
1.5.30  VSION .ttt nne s 15
154, OrQaniQrama.......cueeeiueeeiieeeiiieeessiteeasireeasaeeasaeeesseeesseeeassaeeasraeeessseeessenens 16

L TR @ o] [=1 11 1SS 17
2.1, ODJELIVO GENETAL ....c..veiiiie et 17
2.2, ODJetiVOs ESPECITICOS .....vvreiiiee it 17

F 1 - T oo I (=T 4 oo PP P O PROPRPP 18
3.1.  Laadministracion, origen y eVOIUCION..........cccccoiuiveiiiee i 18
311 Quéesla AdmINIStraCiOn .........ccccvvveeiiiiiie et 19
3.1.2.  Caracteristicas de la adminiStraCion ...........cccoocevrieniiieniieenie e 21
3.1.3.  Importancia de la AdmIniStraCion .............cccceeviieeiiiie e 22
3.1.4.  Principios de la Administracion seguin Fayol............cc.cccccveevveeiiie e, 23
3.1.5.  Las funciones de la adminiStraCion...........cccceeveiiieiiieniie e 25

3.2.  Administracién publica, definicion e importancia............c..ccoveevieeeviie e, 27
3.2.1.  Laadministracion publica y su relacion con el derecho.............cccoeevveenee. 28
3.2.2.  Constitucion Politica de NiCAragua ...........ccoveeiiveeiiieesiiee e 29

Lic. Irma del Carmen Guzméan v



3.2.3.  Codigo del trabajo de NICAragua .........ccooveeeiieneeieeieeie e 31
3.2.4. Reglamento a la Ley 290, Ley de Organizacion, Competencia y

Procedimientos del Poder EJECULIVO ........ccouviiiiiie et 36
3.2.5. Ley No. 476, Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa............. 39
3.3.  Gestion del Talento HUMANO.........ccveiiiiiie i 58
3.3.1.  Proceso de la gestion de Recursos HUMANOS ...........cccvevveeiiveiiresieesie e, 59

3.3.2.  Laadministracion de RH como competencia estratégica de la organizacion 60
3.3.3.  Propdsito y objetivos fundamentales de la administracion de los RH........... 60
3.3.4. Clasificacion de las competencias segun los factores del comportamiento... 61

3.3.5.  El enfoque de competencia en la gestion de los recursos humanos .............. 63
3.3.6.  Lamotivacion y satiSfacCion...........ccoocveviiieiiiiiiiee e 64
T A - 1S LT | T PO P PP OPR PP 66
3.3.8.  LaFidelidad.........ccoviiiiieeie s 69
3.3.9.  Ladesercion 1aboral:...........c.ceoiiieiiie e 71
V. Preguntas dIrECIICES. ......uuiiiieiieiiie sttt ettt et 74
V. Operacionalizacion de variables............ccooiiiiiiii 75
VI.  Diseflo MetodOIOQICO ......cccuviiiiiiieiie ettt 76
TS0 I oo I (=T (F o | o R STR 76
6.2, TIPO 0B ENFOQUE ....cveiieeiiie ettt et e e e e e e eneeas 76
6.3 TIP0 de amPlitUd........ccoiuiieiiie e 76
6.4. Determinacion del universo 0 poblacion...........c.ccceevieiiiie e 77
6.5.  SelecCion de 1a MUESTIA.......ccuiiiieiiieiie e 77
6.6.  Proceso de INVESHIGACION.........cccuriiiiie ettt 77
6.7. Seleccion de técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos....................... 78
TR T = 011 £V - VSO P TR 79
6.9. Guia de revision doCUMENTAL..........c.cooiiiiiiiiiieiie e 79
6.10. Observacion de docuMENtOS Y daAtOS..........eevuveeiiviee e 79
VI ANALISIS 08 rESUITAUOS ... veeveieiieiiie ettt 81
7.1.  Ingresos y egresos de talento humano en la Administracion Tributaria
nicaragiiense de 10s afios 2017 Y 2018. .......ooeiiiiieiiiieecie e 81

7.1.1.  Total, de talento humano que ingresé durante los periodos 2017 y 2018 a la
AdMINIStracion TrDULAITA . .........oiieii e 83

7.1.2.  Total, de talentos humanos que egresaron de la AT en el periodo 2017 y 2018
87

Lic. Irma del Carmen Guzméan v



7.2. Causas de desercion del talento humano en la Administracién Tributaria

nicaragliense en 10S afios 2017 ¥ 2018 .......cooviiiieiiiiiie et 91
7.3.  Impacto de la desercién del talento humano en la Administracion Tributaria
nicaragliense en 10S afios 2017 ¥ 2018 .......coouiiiiieiiiiie et 95
7.4.  Estrategias de fidelizacion y retencion del talento humano en la Administracion
Tributaria NICArAGUENSE. .......oiiieiiieiie ettt 103
VL CONCIUSIONES ..ottt e e et e st ae et e e e sraa e e snaeeeannee e 109
) G o {=Tolo ] T g oo Tod o] T PSSP 111
Ko BIBIOGIafia. . ..coeeeieeee e 113
Xl ANEXO < a e raea s 116
i. indice

indice de tablas.

Tabla 1. Consolidado de egresos en 10s afos 2017 Y 2018.........cccccvvevieiiieniienieeiee s 92
Tabla 2 Desercion beneficiados con programas de formacion 2017 - 2018....................... 99
Tabla 3 Desercion beneficiados con programas de pasantia 2017 — 2018................c....... 100
Tabla 4 Egresos por falta a la ética, beneficiados con programas de formacion 2018...... 101

indice de figura

Figura 1. Organigrama de la Direccion General de INQreS0S ........ceevvveeiiieeerreeeiiee e 16
Figura 2 Caracteristicas de 1a €Strategia..........ccveevueeerieieiiee ettt e 68

indice de graficos

Gréfico 1. Total, de servidores pUblicos 2017 Y 2018. .......cvvveeieieiiieeiee e 82
Gréfico 2. Ingresos 2017-2018, SEGUN GENEIG ......cccveieiuveeciieecieeectee e eee e sreeetre e sre e e steeeareeens 83
Gréfico 3. Ingresos 2017 - 2018, SEQUN BUAA.........ccueeeiieeeiieeereeecteeerre e e ereeetreeeve e e sereeenareeeas 84
Gréfico 4. Ingresos 2017-2018, segln nivel acCademiCo .........cccvevvveeeiieeiei e 85
Gréfico 5. Ingresos 2017 - 2018, SEQUN PUESEO......ccveeeiureeeireeeireeeciieeerireesteeesreeesreesreeesaseeensreenns 86
Gréfico 6. Total, de egresos 2017 - 2018 .......ccccuvieiieeeiieecieeeeeeesreeerre e s ee e sreeebreesteeesabeeenreeens 87
Gréfico 7. Egresos 2017 — 2018, SEQUN GENEIO .....ccuveeeiureeeiieeeeieeeeireeetreesreeesreeetreeseveeesaseeensreenns 88
Gréfico 8. Egresos 2017 - 2018, segun el rango de edad. .........cceevveeeiiieeciie e 88
Gréafico 9. Egresos 2017 — 2018, segln nivel aCadémiCO........cccveeiveeeiieecieie et cree e 89
Gréafico 10 Egresos 2017 — 2018, SEQUN PUESED.....c..veeeiuveeeireeeiieeeitreeeetreeeveeesreeeteeesereeesareeensreeens 90
Gréafico 11 Total, de egresos 2017 - 2018 ......cccuveeiieieiiee e eree e st ettt e e eve e etre e ste e e sreeeareeens 91
Gréfico 12 Causas de retiro de la AT en 10s afios 2017 Y 2018.........ceecuveeeriieciee e 93
Gréfico 13 Desercion durante 1os afios 2017 y 2018 eNTa AT ...veeeeieeeciee e 95

Lic. Irma del Carmen Guzméan v



Grafico 14 Master 2017 y 2018 de la AT, SEQUN GENEIO........evueeiirrieieriieiesieesie ettt 98
Grafico 15 Master 2017 y 2018 de la AT, SegUN €dad........ccereeriirieiiriieieneee e 98

Grafico 16 Maestrantes 2017 y 2018 de la AT

Lic. Irma del Carmen Guzméan v



l. Introduccion

La Direccion General Ingresos es un organismo auténomo del Ministerio de Hacienda
y Crédito Publico, cuyas funciones entre otras radican en administrar, recaudar, fiscalizar y
cobrar los tributos establecidos a favor del Estado, todo conforme a las leyes, reglamentos y
demas disposiciones legales que lo regulan. En tal sentido, anualmente recibe una partida
presupuestaria, para ejecutar el cumplimiento de sus fines e impulsar una mayor eficiencia en

la recaudacion de todos los tributos.

En esta investigacidn, se hace un analisis sobre la fidelidad y permanencia del talento
humano que ingreso y se capacito en la AT en los afios 2017 y 2018, se identificé el total de
ingreso y egresos durante estos dos afios y el impacto que se produjo a causa de la desercion;
y finalmente, se proponen estrategias que pueden ser tomadas en cuenta como puntos claves

para la retencion y fidelidad del personal desde la Division de Recursos Humanos.

La investigacion se desarrollo bajo lineamientos cuantitativos con un enfoque
predominantemente cualitativo, porque se explican las causas principales por las cuales
ocurrio la desercion del talento humano en la AT en los periodos 2017 y 2018; Segun el tipo
de amplitud, la investigacion es de corte longitudinal, por comprenderse el estudio del
fendmeno en dos periodos. El universo de estudio esta conformado por los 1,658 servidores
publicos que laboraron durante el afio 2017 y los 1,613 servidores publicos activos durante el
afio 2018 en la AT. La poblacion son todos los profesionales los cuales ascendieron en 601 a

637, para los afios 2017 y 2018 respectivamente.

Aunque a nivel institucional, se han realizados estudios de tesis para fortalecer la
administracion de los recursos humanos, ain no se ha abordado la importancia de establecer
estrategia de fidelizacion y retencién. Para la elaboracion de esta investigacion se utilizaron
técnicas como la entrevista, analisis documental de archivos de internet, libros de

administracion, de gestion de personal y leyes que soportan este estudio.

Esta investigacion se baso en informacion suministrada por la AT, la cual se toma
como base, se realizd entrevista a los especialistas de: recursos humanos, carrera
administrativa, capacitacion técnica, estudios superiores y especialista tributario. Se solicitd

informacion estadistica de los trabajadores activos, ingresos y egresos de los afios 2017 y
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2018, también se realizé revision documental al convenio lectivo y a 16 expedientes laborales

de ex trabajadores, los que se revisaron para analizar los motivos de la desercion.

La aplicacion de los instrumentos ayudd a identificar las politicas de retencion,
fidelizacion y el impacto que causa la desercion de los talentos humanos capacitados. Esto

permite que la investigacion tenga un enfoque mixto (cualitativo y cuantitativo).

Esta investigacion esta conformada por once acépites los cuales se indican a

continuacion:

Acdpite I. Presenta la introduccion, que describe de manera general los antecedentes
historicos y de campo, justificacion, planteamiento del problemay formulacién del problema.
Acdpite I1. Exhibe los objetivos de la investigacidn, Objetivo general y especificos de la tesis.
Acapite I11. Marco tedrico donde se detalla toda la teoria relacionada con la investigacion.
Acapite V. Preguntas directrices, nos presentan series de preguntas conforme a la
problematica planteada. Acapite V. Operacionalizacion de variables, donde se muestra
variables de la investigacion, para la retencion del personal en la Administracion Tributaria.
Acapite VI. Disefio metodologico. Nos puntualiza la metodologia utilizada en el tema de
investigacion. Acapite VII. Analisis de resultados. Acépite VIII. Conclusiones. Puntualiza a
los objetivos especificos. Acapite IX. Recomendaciones. Posterior al analisis y conclusiones
de la investigacion se realiza recomendaciones. Acapite X. Bibliografia. Se muestra las

diferentes fuentes, libros, tesis, estudios e internet. Acapite XI. Anexos.
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1.1.Antecedentes

Se inicid con una busqueda de estudios relacionados al tema a investigar para tener un

punto de vista amplio e informacion para la elaboracion de la presente investigacion.
1.1.1. Antecedentes tedricos

Segun Chiavenato (2009), para retener al talento humano se tiene que crear las
condiciones ambientales y psicoldgicas satisfactorias en las actividades laborales. Incluyen la
administracién de la cultura organizacional, el clima, la disciplina, la higiene, la seguridad y
la calidad de vida y las relaciones sindicales. (p.16). Las empresas son las responsables de
atraer y retener a los talentos, la responsabilidad social y ambiental constituye, junto con la
remuneracion y los beneficios, la carrera profesional, la educacion, la integridad del trabajador
y la salud, un conjunto de indicadores para evaluar la calidad de las practicas de la

administracion de personal en las organizaciones. (p. 165).

Mondy (2010), sefiala que tan pronto como los nuevos empleados se unen a una
compariia, empiezan a pensar en la manera de abandonarla. Por ende, las organizaciones
necesitan dar constantemente a los trabajadores razones para quedarse en la empresa. Una vez
que se ha contratado un empleado de calidad, se ha ganado la mitad de la batalla. La otra mitad
consiste en encontrar la forma de retenerlo. Con tristeza, muchos empleados piensan que sus

empleadores no estan haciendo muchos esfuerzos por retenerlos.

En esencia, una compafiia debe contar con una estrategia continua para retener a los
empleados valiosos. A lo largo de este libro se han expuesto muchos temas que, por si mismos,
no parecen ser una estrategia de retencion. Sin embargo, practicamente todos los temas se
relacionan de alguna manera con la estrategia de retencion. Ofrecen un medio para prevenir
que un individuo busque un trabajo con un competidor y para inducirlo a permanecer con la

empresa (p.411).

Las actividades de capacitacién y desarrollo tienen el potencial de alinear a los
empleados de una empresa con sus estrategias corporativas. Algunos beneficios estratégicos
posibles de la capacitacion y el desarrollo incluyen la satisfaccion de los empleados, el
mejoramiento de la moral, una tasa de retencién mas alta, una tasa de rotacion mas baja, una
mejora en las contrataciones, el aumento en las utilidades y la invaluable consecuencia de que
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los empleados satisfechos producen clientes satisfechos (p.198). Para conseguir que los
talentos quieran quedarse en la institucion y evitar que se vaya a otras, es necesario que hayan
desarrollado un sentimiento de pertenencia gracias a las politicas formativas, retributivas, que
ofrece la administracion tributaria. Un buen método para conseguir la retencién del talento

son los planes de carrera o desarrollo dentro de la Institucién.

Para Cabarcos y Grandio (2005), la mayor parte de las empresas son capaces de
identificar como partidas activas de su patrimonio las naves, los terrenos, el mobiliario, la
maquinaria, las patentes, los derechos de reproduccion o las marcas registradas. Suelen estar
contabilizadas por su precio de coste y no por su valor de mercado, pero al menos figuran en
el patrimonio empresarial. Lo que ya no aparece reflejado en dichos estados es el conjunto de

valores que hemos definido como intelectuales.

La gravedad del hecho estd no tanto en su ignorancia a nivel contable, sino en que en
la mayoria de los casos la empresa no se ha percatado, siquiera, de su existencia. En casos, las
practicas contables no solo han sido inadecuadas, sino que ademas han ejercido una
significativa influencia negativa. En lugar de considerar como inversiones a medio o largo
plazo las cantidades aportadas a las partidas que integran el conjunto de valores intelectuales,
las han considerado como gastos que deben ser minimizados y luego amortizados lo antes

posible (p.4)

Segun Alles M. (2007), los que tenemos muchos afios de experiencia sabemos que,
en ocasiones, la interseccion de los dos subconjuntos (conocimientos y competencias) no es
suficiente y falta algo mas: la motivacion. En los modelos de competencias se suele trabajar
una que denominamos "Compromiso”, la cual incluye, en general, la motivacion. Pero con
este sentido que le damos a la motivacion queremos ir un poco mas alla, incluyendo, ademas
del compromiso de la persona con lo que hace, su propia motivacion; es decir, cuando la
tarea a realizar coincide con sus motivaciones personales, ya sea por sus propios intereses,

por coincidencia con sus preferencias o por cualquier otro motivo. (pp. 40-41)

Armas, Y. Llanos, M., Traverso, P., (2017), las organizaciones son consideradas entes
vivos que se desarrollan con una marcada influencia del entorno, aquellas organizaciones que

no se desarrollan mueren. Sin embargo, las organizaciones no son estructuras fisicas, son
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entes vivos conformadas por personas a quienes deben todo su accionar. Sus éxitos y fracasos
en gran medida se deben a las personas, bien sean aquellas que estan en la direccién o en la
parte operativa de las mismas, detrs de cada proceso y gestion estan las personas. Si bien es
cierto, empresa y colaboradores se encuentran en una interaccion constante, ello no

necesariamente implica un compromiso mutuo genuino.

De la mano de las personas, miles de organizaciones han surgido y se han diluido en
el tiempo; y es que en efecto y luego de tantos altibajos en la historia de la gestion humana,
como sociedad hemos llegado a un nuevo conocimiento colectivo o paradigma aceptado y es
que, el mayor recurso de toda organizacion son precisamente los seres humanos que la

conforman. Retomando las palabras con las que iniciamos esta obra:

Las organizaciones se forman, desarrollan y sucumben de la mano de las personas,
sin las cuales, no son mas que ideas de lo que podria o deberian ser...Son las personas quienes
le dan vida a la misma, las que la configuran y definen, son ellas quienes por medio de su
aporte marcan el éxito o no de la organizacion, de alli la importancia de una adecuada suma

de esas diferencias (pp. 98-99).

Jericd, P. (2008) EI compromiso significa asumir como propios los objetivos de la
empresa y desear permanecer en dicha compariia. EI compromiso, ademas, es bidireccional.
Es decir, de la persona con la empresa y de la empresa con la persona. Al mismo tiempo, los
valores sociales han cambiado. En la actualidad, los profesionales demandan a sus
organizaciones entornos donde se sientan mas motivados y proyectos donde les interese
participar. Las empresas han de identificar qué talento requieren para crear valor a sus
clientes y qué entornos han de generar para construir el compromiso. Y el pilar para lograrlo

es la calidad directiva.

Para entender qué es la calidad directiva debemos preguntarnos: ¢Qué es lo que hace
que la gente esté comprometida con su trabajo y con su empresa? Son muchos los motivos,
pero, como se desprende del libro, podemos agruparlos en tres tipos: Retribucion y estatus,
aprendizaje y desarrollo profesional, y relacidn con el jefe y con los compafieros. Este Gltimo
punto es con diferencia el mas importante. EI 80% de las personas que dejan una empresa lo

hacen por su relacion con el jefe y los compafieros. Entiendo, por tanto, la calidad directiva
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como la capacidad de crear equipo y un ambiente de trabajo donde las personas puedan

desarrollar todo su talento (p.18).

1.1.2. Antecedentes de campo

Es importante sefialar que se encontraron diversos trabajos realizados por estudiantes
de maestrias y doctorados a nivel nacional e internacional, lo que indica la importancia de la
buena gestion de recursos humanos para la administracion y retencién del personal en las

empresas e instituciones, a continuacion, se cita:

El objetivo general de la investigacion de Zamora A. (2019) es analizar la gestion
estratégica de la formacidn profesional del recurso humano en la AT desarrollada durante los
periodos 2014 al 2018, para propuesta de mejora. Es de caracter descriptiva no experimental
tiene un enfoque mixto, la poblacién es de 199 servidores publicos, fue utilizada una muestra
no probabilistica a conveniencia, se utiliza esta técnica ya que los sujetos fueron
seleccionados por la conveniente accesibilidad, tomando como criterios de seleccion
directivos que han participado en el disefio, formulacion y planificacion de los programas de
formacion, directivos que se encuentran relacionados con el desarrollo y ejecucion de los
programas de formacion y treinta servidores publicos Master ubicados en las diferentes areas

sustantivas de las AT.

Los instrumentos que ayudaron al analisis de la investigacion fue la entrevistas a
profundidad, aplicada a funcionarios que estan directamente relacionados con los programas
de formacion, directora de R.H, a un especialista de Planificacion Estratégicay a la Secretaria
Académica del Centro Superior de Estudios Tributarios (CSET), se realizd encuesta a una
muestra de 30 servidores publicos ubicados en areas sustantivas de la AT. Al cruzar la
informacion y descomponer las variables en sus elementos basicos, se analizaron las

concurrencias de las mismas y se llego a la deduccion de los resultados expuestos en la tesis.

El resultado de la investigacion de Zamora determind, que la AT desarrolla dos tipos
de programas de formacion capacitacion y calificacion, que han dado como resultado que la
institucién cuente con un recurso humano mas eficaz y eficiente, con mejores habilidades y
destrezas, que permiten agilizar los procesos y brindar un servicio de calidad a los

contribuyentes. Por otra parte, la AT implementa controles internos automatizados para
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evaluar la asistencia y puntualidad, no realiza evaluacion al desempefio a los servidores
publicos. Sin embargo, los servidores que reciben un tipo de formacion son evaluados por

los jefes de &reas en coordinacion con la direccion de Recursos Humanos.

También la AT, realiza deteccion de necesidades a traves de los requerimientos de las
areas de trabajo y de acuerdo a la implementacién de los proyectos criticos planificados en
su PEI 6 Plan Operativo Anual (POA), en dicho analisis se logré determinar que en su
mayoria las areas funcionales de la AT han logrado cubrir las brechas entre los puestos de
trabajos y los servidores, a excepcion del area de fiscalizacion y Grandes Contribuyentes (en
adelante GRACOS), que por su naturaleza requieren diversificar su especializacion, para la
atencion de los diferentes sectores de la economia.

En base al analisis realizado se propuso las siguientes oportunidades de mejora:
formulacién del Manual de Procedimientos de Programas de Formacion, implementacion del
proyecto piloto de evaluacion al desempefio y ampliacion de programas de especializacion
en sectores de la economia para auditores fiscales segun el sector asignado. Este modelo esta
estrechamente relacionado con el tema que se esta investigando, porque sefiala estrategias de
formacion profesional de los recursos humanos que implementa las AT, para retener el

talento humano.

En la investigacion de Espinoza, F. (2018), el objetivo general del estudio es elaborar
un modelo de descriptor de cargos por competencias para la Divisién de Recursos Humanos
de la UNAN Managua, es de caracter descriptivo, ya que se trata de establecer las debilidades
del modelo actual de descriptor de puestos y los beneficios que podrian obtenerse mediante
la actualizacion del modelo actual, tiene un enfoque cualitativo, puesto que se analiza el
entorno actual de la Division de Recursos Humanos de la UNAN - Managua, en lo referente
al conocimiento de las actividades principales y funciones que deben realizar los trabajadores

de esta area.

La poblacion seleccionada esta conformada por el personal administrativo de planta
del recinto universitario “Rubén Dario” de la Universidad, de enero a junio 2017, el cual
correspondia a 704 trabajadores, que se desempefian en cargos vinculados a gestion

administrativa. La muestra seleccionada estuvo conformada por 25 trabajadores, siendo no
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probabilistica, ya que se determiné con el objetivo de observar la tendencia de la

problematica detectada en los descriptores de puestos.

Los instrumentos utilizados fueron la observacion directa a fin de conocer como los
trabajadores ejercen sus actividades acordes a las funciones descritas en el descriptor de
cargos actual. Con la revision documental se logré tener un panorama amplio sobre las
carencias y beneficios que aportaria la actualizacién de los descriptores de puestos para la
organizacion. Los cuestionarios aportaron la informacién suficiente sobre las funciones de

cada puesto de trabajo directamente de cada colaborador.

En los resultados de la investigacion se encontrd que la division de recursos humanos
cuenta con fichas ocupacionales que Unicamente muestran la informacion bésica de los
puestos de trabajo, carecen de la informacion necesaria para lograr determinar las brechas
que cada colaborador debe cubrir para el logro de los objetivos de cada puesto, mediante el
estudio se logro establecer que estas fichas carecen de la informacion sobre las competencias
generales y especificas de cada puesto de trabajo, asi como su nivel en la estructura organica,
indices de medicion del desempefio, complejidad, relaciones, contribuciones vy

responsabilidades.

El estudio permitio describir y estructurar un modelo de descriptor de puestos basado
en la gestion por competencia para los puestos que existen. Como principal conclusion, se
logro establecer planes de difusion para dar a conocer los beneficios de la gestion por
competencias a los diferentes niveles de la institucion, a fin de proponer mediante el nuevo
descriptor de puestos, cambios en el modelo de gestion del talento humano en la UNAN
Managua, haciendo necesario cambios en todos los procesos desde el ingreso de nuevo
talento hasta su evaluacion basado en la gestion por competencias permitiendo mejorar la

calidad del talento y fortalecer la estructura organizativa y académica.

Esta investigacion tiene relacion con el estudio de analisis de estrategia de retencion
de personal en la administracion tributaria que se pretende realizar, porque los colaboradores
de las organizaciones deben conocer las descripciones de puestos por competencia para que
el desempefio de las funciones sea satisfactorio, esto permite que los talentos permanezcan

mas tiempo en la institucion.
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Davila, P. (2017), en su investigacion se propone como objetivo general analizar el
proceso de seleccion del personal administrativo de la Division de Recursos Humanos,
UNAN-Managua, durante el Il semestre 2016 — | trimestre 2017. Para la elaboracion de esta
investigacion se hizo uso de instrumentos de recopilacion de informacién como entrevistas,
encuestas y revision documental, que permitié la caracterizacién y medicion de las variables

propuestas para obtener las conclusiones sobre el tema.

La poblacion y muestra estan representadas por el total de 26 trabajadores de la
Division de Recursos humanos de la universidad, por ser de tamafio manejables y disponibles
para la aplicacién de los instrumentos. Los resultados que se obtuvo en el proceso de
reclutamiento de acuerdo a las normativas establecidas por la institucion, se prioriza la
promocion del personal administrativo interno siempre y cuando cumpla con los requisitos
del cargo. Se confirmo que la técnica mas utilizada para informar las vacantes son los murales
informativos, las técnicas de seleccion mas utilizadas son: La entrevista, pruebas de
conocimientos y verificacion de referencias. Estas técnicas solo se aplican al personal con

cargos tecnificados.

Las politicas son un elemento clave para desarrollar adecuadamente el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal y la Division de Recursos humanos carece de las
mismas. Ademas, para que el proceso de seleccidn sea efectivo se debe tener en cuenta lo
siguiente: Describir la vacante con anticipacion, informar los resultados a todos los
candidatos, aunque no hayan sido seleccionados, verificar las cualidades especificas de los
candidatos, dado que muchas veces no se refleja en el curriculum y hacer uso de los diversos

métodos y técnicas que permitan evaluar aspectos diferentes del candidato.

Como principal conclusion, se sefiala que las técnicas mas utilizadas en el proceso de
seleccidn es la entrevista, prueba de conocimiento y verificacion de datos, las que no permiten
realizar una evaluacion profunda del candidato. Es importante que se apliquen todas las
técnicas para obtener informacion confiable y véalida. El proceso de seleccion del talento
humano es muy importante para garantizar el candidato idéneo al puesto y la permanencia fiel
a la institucion en un cargo ponga en practica sus habilidades y competencia esto permite que

se desarrolle profesionalmente y se sienta orgulloso.
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Beteta, A. (2018) se plantea como objetivo general el analizar las politicas
institucionales y factores que inciden en la motivacion del talento humano (Personal
Administrativo) que laboran en las diferentes areas de la Facultad de Ciencias Econémicas en
el 11 semestre, 2017. Los métodos de investigacion, fueron tres: Método deductivo, analitico
y de sintesis, cada uno se utilizaron para obtener conclusiones, establecer el andlisis de

resultados y sintetizar cada etapa.

En el proceso de busqueda y recopilacion de informacion, se encontré diferentes
teorias de motivacion, pero las teorias que sustenta la investigacion, son dos: la primera es la
teoria de los dos factores de Frederick Herzberg, el cual se centra en los factores de
insatisfaccion y satisfaccion, y la segunda es la teoria de equidad de Stanley Adams, ya que
cada persona percibe y compara sus recompensas, beneficios recibidas con el desempefio
laboral. La poblacion es de 147 trabajadores (Personal administrativo contratado por tiempo
determinado e indeterminado) incluyendo a tres personas con cargos de direccion. Se tomo de
referencia base de datos del mes de agosto, 2017. El tamafo de la muestra es de 52, de los
cuales son 42 recursos administrativos por tiempo indeterminado (planta) y 10 recursos

determinados (contratados via unan y por fondos propios).

En esta investigacion, se comprobo que la mayoria de los colaboradores encuestados
son recursos por tiempo indeterminado con antigiiedad de 10 a 40 afios, donde el 76.92 % se
sienten satisfechos con las funciones que realizan, el 99% de los encuestados opinan que existe
oportunidad de crecimiento laboral y desarrollo profesional, el nivel de motivacion que tienen
los colaboradores es medio, y las compensaciones monetarias y no monetarias inciden en la

motivacion y satisfaccion laboral.

Como conclusion, es importante mencionar que los trabajadores permanecen mas
tiempo dentro de una organizacién cuando son motivados y se sienten satisfaccion
laboralmente por lo monetario y no monetario. En esta investigacion sirve como base porque

se estudia los motivos y satisfacciones de los trabajadores dentro de la organizacion.
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1.2 Justificacion

Las AT demanda cada vez mas contar con personal capacitado para atender, orientar,
fiscalizar, recaudar, cobrar y dar respuesta a las inquietudes sobre temas tributarios a los
contribuyentes y publico en general. En estos tiempos, la tecnologia, se debe complementar
con el talento humano capacitado para asegurar la recaudacién de los impuestos a nivel

nacional.

Las estrategias de retencién del talento humano planteadas en esta investigacion,
pueden ser aplicadas por los directivos de las instituciones y gerentes de empresas que deseen
fortalecer el vinculo entre la gestion del talento humano y los resultados de la organizacion.
Una exitosa practica de gestion humana permite seleccionar, retener y desarrollar a los
empleados con potencial para contribuir al servicio institucional. Una persona integrada y
satisfecha con su desempefio laboral es fiel y permanecera durante mas tiempo dentro de la
institucion.

Esta investigacion pretende proponer a la AT estrategias de fidelizacion y retencion
para los servidores publicos con alto rendimiento y talento prometedor, con el objetivo de
conservar a los talentos humanos que generan valores basados en el conocimiento, el
compromiso y la productividad en la eficiencia de los servicios que brinda la institucion,
motivandolos y comprometiéndolos con la institucion a traves de politicas de formacion
profesional, salario emocional, buen ambiente laboral, flexibilidad de horarios,
reconocimientos positivos, otros. Para que contribuyan de esta forma al desarrollo y
fortalecimiento de la cultura tributaria con funcionarios comprometidos con la mision, el plan

de desarrollo humano y el programa econémico del pais.

El contenido de esta tesis serd de gran valor para futuras investigaciones que aborden
la importancia de la retencion del personal en las instituciones publicas y privadas, porque
contiene andlisis cualitativo, se identifica las debilidades en el proceso de reclutamiento,

contratacion y retencion de los servidores publicos capacitados dentro de la institucion.
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1.3. Planteamiento del problema

La AT tiene a su cargo la administracion, recaudacion, fiscalizacion, cobro de los tributos
establecidos a favor del Estado y las relaciones juridicas derivadas de ellos, en apego a los
principios constitucionales de la tributacion, aplicando estrategias para controlar a los
contribuyentes mediante el uso de las TIC, que permiten altos niveles de efectividad, garantes
de la cesacion de riesgo, disminucion de la evasion fiscal y del aumento del cumplimiento

voluntario en funcién de una mayor recaudacion.

Para ello se requiere profesionales con una solida base moral y ética, con personal
calificado y competente, enfocandolos al conocimiento de las reglas del negocio para la
ejecucion de los procesos, cambios tecnoldgicos y proyectos multidisciplinarios y

transversales; disponiendo de una politica atractiva de promocion, retencién e incentivos.

Si la institucion no pone en préactica politicas de fidelizacion, promocion, retencion e
incentivacion para el personal calificado presentaria problemas para cumplir con sus

objetivos y metas planteadas.

Sintomas: Uno de los problemas mas relevantes en la AT es la desercion del talento
humano cualificado. Esta puede presentarse por la falta de observancia a las politicas o
normativas establecidas en la institucion con relacion al personal y las circunstancias del

trabajador con relacién a los procesos formativos o de capacitacion.

Causas: El fendbmeno de la migracion laboral del talento humano que causa la desercion
del personal capacitado en la AT, se debe a aspectos relacionados con las faltas a la ética 'y

fidelidad institucional, otras oportunidades laborales, problemas personales o familiares.

Pronostico: De continuarse con la tendencia de desercion del talento humano formado,
la institucion presentara una reduccion del tejido intelectual que repercutird en la reduccion
de personal cualificado, en detrimento de la consecucién de la visién institucional, que
plantea en que la AT sea una entidad moderna, cualificada y respetada, al servicio del pueblo

nicaraguense.
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Control al Prondstico: Para mejorar definir politicas de incentivo, establecer parametros
de reclutamiento, capacitar conforme perfil profesional, ubicar conforme habilidades a los
servidores publicos en los puestos de trabajo de la institucion y segun sus funciones, asi como

conocer el perfil del colaborador. (Ver anexo tabla: 1).
1.4. Formulacion del problema

¢Las estrategias de fidelizacion y retencion del talento humano implementadas desde la
divisién de recursos humanos de la Administracion Tributaria nicaragliense han logrado

reducir el nivel de desercion en los periodos 2017 y 2018?
1.5.  Contexto de la Investigacion
1.5.1. Perfil de la Administracion Tributaria (Direccion General de Ingresos)

Nace el dia 29 de junio de 1957, mediante la publicacion del Decreto No. 243 "Ley
creadora de la Direccion General de Ingresos”, en La Gaceta, Diario Oficial No. 144 y la Ley
Creadora de la Direccion General de Aduanas y de reforma a la Ley creadora de la Direccion

General de Ingresos publicada en la gaceta No. 69 del 6 de abril del dos mil dos.

¢Quiénes Son? La Direccion General de Ingresos DGI, es una institucion descentralizada
con autonomia administrativa y financiera, cuyo objeto es aplicar y hacer cumplir las Leyes,
actos y disposiciones que establecen o regulan ingresos a favor del Estado, que estan bajo la
jurisdiccion de la Administracion Tributaria, a tal efecto, anualmente recibe una partida
presupuestaria, para ejecutar el cumplimiento de sus fines e impulsar una mayor eficiencia en

la recaudacion de todos los tributos.

Ubicacion Fisica

Su primera ubicacion fue un local situado frente a la esquina sureste del Palacio
Nacional en el afio de 1960, para luego trasladarse a una oficina del mismo. A raiz del
terremoto que devasto la capital en 1972, la Institucion se traslad6 temporalmente al Instituto
Pedagogico "La Salle", para retornar posteriormente al Palacio Nacional. En enero de 1995,

la Institucion se trasladd a su nuevo edificio en el que opera actualmente su sede central,

situado al costado Norte de la Catedral Metropolitana de la Capital.
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Organizacion Interna

Funciond en primera instancia como una de las direcciones del Ministerio de Hacienda
y Crédito Publico, y la estructura comprendia una sede central para Managua y dieciséis
Administraciones de Rentas para atencion al publico en los departamentos; siendo éstas
Boaco, Esteli, Matagalpa, Ledn, Granada, Chontales, Madrid, Masaya, Nueva Segovia, Rio
San Juan, Zelaya, Chinandega, Carazo, Rivas, Jinotega y Puerto Cabezas.

El 23 de enero de 1991 se inicia un proceso de desconcentracion para la ciudad de
Managua, al crearse la Direccion de Grandes Contribuyentes, mediante la publicacion del
Decreto No. 1-2005 que reform6 y adicion6 al Decreto 20-2003. Posteriormente se crearon
las Administraciones de Rentas de Sajonia, Centro Comercial Managua y Linda Vista. En
noviembre de 1996, conforme Disposicion Administrativa 08-96, se cre6 la Administracion
de Rentas de Pequefios Contribuyentes, para administrar exclusivamente a los Contribuyentes
de Cuota Fija, en 2017 se fusiono con la Administracion de Renta Larreynaga. Actualmente,
la ciudad de Managua cuenta también con la Administracion de renta Carretera Norte y la

Administracion de Renta La Virgen.
Administracion de Impuestos

En sus inicios la DGI administraba los impuestos de forma cedular, existiendo una
Direccion para cada tipo de impuesto (Direccion de Impuesto de Ventas y Servicios ISV,
Direccion de Impuesto a la Renta IR, etc.). El contribuyente tenia un nimero de cuenta por
cada impuesto, para efectuar sus transacciones tributarias. Con la Ley Creadora del Registro
Unico del Contribuyente publicada en la Gaceta, Diario Oficial No. 246 del 30 de octubre de
1981, se establece un numero Unico para todas las transacciones tributarias, con lo que nace
la Cuenta Unica, y el contribuyente empieza a ser atendido por procesos: Declaracion, Pago,

Solvencia, etc., independientemente del impuesto.
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1.5.2. Mision

Recaudar los tributos internos de manera eficaz, eficiente y transparente, promoviendo
la cultura de cumplimiento voluntario, aportando al Gobierno de Reconciliacion y Unidad

Nacional, recursos para el Plan de Desarrollo Humano y el Programa Econémico.

1.5.3. Visién

Ser una Administracion Tributaria moderna, calificada y respetada, al servicio del

pueblo nicaraglense.
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1.5.4. Organigrama

Figura 1. Organigrama de la Direccion General de Ingresos
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Fuente: Institucion Direccion General de Ingresos (2019)
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1. Objetivos
2.1. Objetivo general

Analizar las estrategias de fidelizacion y retencion del talento humano, mediante la
Division de Recursos Humanos de la Administracion Tributaria nicaragliense en los afios
2017 y 2018.

2.2.0Dbjetivos especificos

1. Identificar los ingresos y egresos del talento humano en la Administracion Tributaria

nicaragliense de los afios 2017 y 2018.

2. Examinar las causas de desercion del talento humano en la Administracion Tributaria

nicaragliense en los afios 2017 y 2018.

3. Determinar el impacto de la desercion del talento humano en la Administracion

Tributaria nicaraguense en los afios 2017 y 2018.

4. Proponer estrategias de fidelizacion y retencion del talento humano en la

Administracion Tributaria nicaragiiense, a través de la Division de Recursos Humanos.
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1. Marco teorico

El presente acapite asegura la consistencia de la investigacion y la orientacion de la
misma y para plantear el problema se recolect6 informacion bibliogréfica, basada en los
objetivos planteados, encontrando una gran variedad bibliogréfica de textos, de los cuales se
extrajo los conceptos y definiciones que delimitan esta investigacion, en los distintos medios

de informacidn como bibliotecas, internet, revistas y articulos.
3.1. La administracion, origen y evolucion

En un estudio realizado por la revista Perspectivas de la Universidad Catdlica de Bolivia
sobre el origen y desarrollo de la Administracion sefiala que el ser humano es social por
naturaleza, por ello tiende a organizarse y cooperar con sus semejantes. La historia de la
humanidad puede describirse a través del desarrollo de las organizaciones sociales partiendo
en la época prehispanica por las tribus nomadas, donde comienza la organizacion para la
recoleccion de frutas y la caza de animales, y después con el descubrimiento de la agricultura

da paso a la creacion de las pequefias comunidades.

Si se repasara toda la historia de la humanidad se encontraria que, los pueblos antiguos
trabajaron unidos en organizaciones formales (ejemplo los ejércitos griegos y romanos, la
iglesia catdlica romana, la compafiia de las indias orientales, entre otros.). También las
personas han escrito sobre como lograr que las organizaciones sean eficaces y eficientes,
mucho antes de que el término “administracion” hubiera aparecido y se hubiera definido

(Oswaguan, 2007, p.46).

El sitio web Gestiopolis en un estudio sobre los fundamentos de la administracion, origen
y evolucién menciona que las primeras aportaciones que se tienen son de antiguos pueblos
como los sumerios, egipcios, romanos y griegos. También se destaca la participacion de
instituciones como la Milicia y la Iglesia Catdlica, que fueron influyentes para el desarrollo
de la administracion; varios de los procedimientos, métodos y estructuras utilizadas por estas
organizaciones contribuyeron al avance y progreso de esta ciencia. Conforme evolucionaba la
sociedad, se empezé a escribir sobre cdmo lograr organizaciones mas eficaces y eficientes,
fue entonces que en el siglo XX la administracion tomo fuerza, pudiéndose notar un desarrollo

e innovacion en el proceso administrativo.
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Chiavenato (2006) La historia de la administracion es reciente. Es un producto
caracteristico del siglo XX. En realidad, la administracion tiene poco més de cien afios, y es
el resultado historico e integrado de la contribucion acumulada de diversos precursores,
filésofos, fisicos, economistas, estadistas y empresarios que, con el paso del tiempo, fueron
desarrollando y divulgando, cada uno, obras y teorias en su campo de actividades, por tanto,
la administracion moderna utiliza conceptos y principios empleados en las ciencias
Mateméticas (incluso la estadistica), en las Ciencias Humanas (como psicologia, sociologia,
biologia, educacién, entre otras), en las Ciencias Fisicas (como Fisica, Quimica, otras), asi

como en Derecho, Ingenieria, Tecnologia de la Informacién, entre otros.

Chiavenato en su libro Introduccién a la Teoria General de la Administracién hace un
breve resumen de la evolucion de la administracion a través de la historia de la humanidad,
pues sefiala que el desarrollo de las ideas y teorias acerca de la administracion fue muy lento
hasta el siglo XIX, pero se aceleré a comienzos del siglo XX, fue notable la influencia de
filosofos como Socrates, Platon y Aristoteles en los conceptos de la administracion en la

antiguedad, con el surgimiento de la filosofia moderna, se destacaron Bacon y Descartes.

La organizacion eclesiastica de la Iglesia catdlica influyd profundamente en el
pensamiento administrativo y la organizacion militar también influyo6 en la administracion al
contribuir con algunos principios de la teoria clasica. La Revolucion Industrial produjo los
contextos industrial, tecnoldgico, social, politico y econdmico que permitieron el surgimiento
de teoria administrativa. Los economistas liberales (como Adam Smith) fueron importantes
para la aparicion de algunos principios de administracion que tendrian aceptacion
posteriormente. Y finalmente las ideas de Marx y Engels ayudaron al surgimiento del

socialismo y del sindicalismo. (p. 36)

3.1.1. Qué es la Administracion

Castrillon. A (2014) Por acto administrativo se entiende todo comportamiento humano
orientado hacia la organizacién y coordinacién de actividades de trabajo, con arreglo a fines
por los cuales se ha procurado el bienestar y el progreso de las sociedades a través de la
historia de la humanidad como, por ejemplo, las realizadas para la construccion de las

grandes obras de ingenieria en la antigliedad.
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Por pensamiento administrativo, se identifica al grado de racionalidad con el que se han
formalizado cientificamente las practicas laborales orientadas hacia el desempefio
productivo. De lo anterior, se tiene que las practicas de trabajo organizadas y coordinadas en
las sociedades antiguas, representan nociones muy diferentes de las que surgen cuando esas
practicas se soportan sobre conceptos y teorias, tal como ocurre con la Administracion como

disciplina a partir del Siglo XX.

La administracion es “el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los

recursos para lograr los objetivos organizacionales” (Chiavenato, 2004).
Reyes P. A (2007) cita algunos autores para definir que es la administracion:

Brech, E. F: “Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y

regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propdésito dado”
Henry Fayol: “administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar”.

Fernandez, A. J: “Ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales

por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado”

Koontz y O’Donnell “La direccion de un organismo social y su efectividad en alcanzar

objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”.

Mooney J. D: “Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un
profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana”. Y contrapone esta definicion con
la que da sobre la organizacion como: “la técnica de relacionar los deberes o funciones

especificas en un todo coordinado”.

Peterson and Plowman: “Una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y

realizan los propdsitos y objetivos de un grupo humano particular”.

Morstein F: “Toda acciéon encaminada a convertir un propdsito en realidad positiva”
...”’es un ordenamiento sistematico de medios y el uso calculado de recursos aplicados a la

realizacion de un propdsito”.
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3.1.2. Caracteristicas de la administracion
Reyes Ponce (2007) en su libro Administracién moderna menciona cuatro caracteristicas de

la administracion;

a) Universalidad

El fendbmeno administrativo se presenta donde quiera que existe un organismo social,
pues en él siempre debe haber coordinacion sisteméatica de medios. Por lo mismo, la
Administracion se da en el Estado, en el ejército, en la empresa, en una sociedad religiosa,
en instituciones publicas, entre otras. Los elementos esenciales en todas esas clases de

administracion serén los mismos, aunque l6gicamente existen variantes accidentales.
b) Especificidad

Aunque la Administracion siempre esta acompanada de otros fendmenos de indole distinta
(en la empresa, funciones economicas, contables, productivas, mecéanicas, juridicas, entre
otras), el fendmeno administrativo es especifico y distinto de los que acomparia. Se puede ver,
por ejemplo, un magnifico ingeniero de produccion (como técnico en esta especialidad) y un

pésimo administrador.

¢) Unidad temporal

Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fenébmeno administrativo, éste es Gnico
y, por lo mismo, en todo momento de la vida de una empresa se estan dando, en mayor o
menor grado, todos o la mayor parte de los elementos administrativos. Asi, por ejemplo, no

por hacer los planes, se deja de mandar, controlar, organizar, entre otros.
d) Unidad jerarquica

Todo aquel que dentro de un organismo social tiene caracter de jefe, participa en distintos
grados y modalidades en la misma Administracién. Asi, por ejemplo, en una empresa forman
“un solo cuerpo administrativo, desde el gerente general, hasta el ultimo mayordomo”. (p.
15,16)
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3.1.3. Importancia de la Administracion

La administracion esta presente desde la forma mas sencilla que es la administracion del

hogar y hasta la mas compleja la administracion publica. La importancia de la administracion

es que da efectividad a los esfuerzos humanos para lograr los objetivos de la organizacion.

La administracién Ayuda a obtener mejor personal, equipo, materiales, dinero y relaciones

humanas. Se mantiene al frente de las condiciones cambiantes y proporciona prevision y

creatividad. EI mejoramiento es su consigna constante.

Reyes Ponce nos enumera la importancia de la administracion:

1.

La administracién se da donde quiera que existe un organismo social, aunque
I6gicamente sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo sea éste.

El exito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su buena
administracion y solo a través de ésta, de los elementos materiales, humanos, entre
otros, con que ese organismo cuenta.

Para las grandes empresas, la administracion técnica o cientifica es indiscutible y
obviamente esencial, por su magnitud y complejidad, simplemente no podrian actuar
si no fuera a base de una administracion sumamente técnica.

Para las empresas pequefias y medianas, también, quiza su Unica posibilidad de
competir con otras, es el mejoramiento de su administracion, o sea, obtener una mejor
coordinacion de sus elementos: maquinaria, mercado, calificacion de mano de obra,
entre otros.

La elevacion de la productividad, preocupacién quiza la de mayor importancia
actualmente en el campo econdmico, social, depende, por lo dicho, de la adecuada
administracion de las empresas, ya que, si cada célula de esa vida econdmico-social
es eficiente y productiva, la sociedad misma, formada por ellas, tendra que serlo.

En especial para los paises que estan desarrollandose; quiza uno de los requisitos
substanciales es mejorar la calidad de su administracion, porque, para crear la
capitalizacion, desarrollar la calificacion de sus empleados y trabajadores, entre otros,
bases esenciales de su desarrollo, es indispensable la mas eficiente técnica de
coordinacion de todos los elementos, la que viene a ser, por ello, como el punto de

partida de ese desarrollo.
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3.1.4. Principios de la Administracion segun Fayol

Henri Fayol (1841- 1925) sefiala durante esa época los principios de la administracion
(como citan Stoner, Freeman y Gilbert 1996) y que en la actualidad estan vigentes. Fayol es
recordado como el fundador de la escuela clasica de la administracion, no porque fuera el
primero en estudiar el comportamiento gerencial, sino porque fue el primero en
sistematizarlo. Pensaba que las practicas administrativas acertadas siguen ciertos patrones,
los cuales se pueden identificar y analizar. A partir de esta premisa basica, trazé el proyecto
de una doctrina congruente de la administracién, la cual sigue conservando mucha de su

fuerza hasta la fecha.

Fayol se interesaba por la organizacion total y se enfocaba hacia la administracion, que,
en su opinion, era la operacion empresarial mas descuidada. Antes de Fayol, en general, se
pensaba que los "gerentes nacen, pero no se hacen". No obstante, Fayol insistia en que la
administracion era como cualquier otra habilidad, que se podria ensefiar una vez que se

entendieran sus principios fundamentales.

Los 14 principios de la administracion de Fayol

1. Division del trabajo: Cuanto mas se especialicen las personas, tanto mayor sera la
eficiencia para realizar su trabajo. El epitome de este principio es la linea de montaje

moderna.

2. Autoridad: Los gerentes deben girar 6rdenes para que se hagan las cosas. Aunque
su autoridad formal les otorgue el derecho de mandar, los gerentes no siempre lograran la
obediencia, a no ser que también tengan autoridad personal (por ejemplo, la experiencia

pertinente).

3. Disciplina: Los miembros de una organizacion tienen que respetar las reglas y los
acuerdos que rigen a la organizacién. Segun Fayol, la disciplina es resultado de lideres
buenos en todos los estratos de la organizacion, acuerdos justos (como las disposiciones para
recompensar resultados extraordinarios) y sanciones impuestas, con buen juicio, a las

infracciones.
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4. Unidad de mando: Cada empleado debe recibir instrucciones de una sola persona.
Fayol pensaba que, si un empleado dependia de mas de un gerente, habria conflictos en las

instrucciones y confusion con la autoridad.

5. Unidad de direccién: Las operaciones de la organizacion con el mismo objetivo
deben ser dirigidas por un solo gerente y con un solo plan. Por ejemplo, el departamento de
personal de una empresa no debe tener dos directores, cada uno con una politica diferente de

contratacion.

6. Subordinacion del interés individual al bien comun: En cualquier empresa, los
intereses de los empleados no deben tener més peso que los intereses de la organizacion

entera.

7. Remuneracion: La retribucion del trabajo realizado debe ser justa para empleados

y empleadores.

8. Centralizacion: Al reducir la participacion de los subordinados en la toma de
decisiones se centraliza; al aumentar su papel en ella se descentraliza. Fayol pensaba que los
gerentes debian cargar con la responsabilidad dltima, pero que al mismo tiempo debian
otorgar a sus subalternos autoridad suficiente para realizar su trabajo debidamente. El

problema radica en encontrar el grado de centralizacion adecuado para cada caso.

9. Jerarquia: La linea de autoridad de una organizacion, en la actualidad representada
por casillas y lineas bien definidas del organigrama, sigue un orden de rangos, de la alta

gerencia al nivel mas bajo de la empresa.

10. Orden: Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el
momento indicado. Las personas, sobre todo, deben realizar los trabajos u ocupar los puestos

mas adecuados para ellas.
11. Equidad: Los administradores deben ser amables y justos con sus subordinados.

12. Estabilidad del personal: Las tasas elevadas de rotacion de empleados socavan el

buen funcionamiento de la organizacion.

13. Iniciativa: Los subordinados deben tener libertad para concebir y realizar sus

planes, aun cuando se puedan presentar algunos errores.
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14. Espiritu de grupo: Cuando existe el espiritu de grupo la organizacion tendra una
sensacion de union. Segun Fayol, incluso los pequefios detalles podrian alentar el espiritu.
Por ejemplo, sugeria que se usara la comunicacion oral, en lugar de la comunicacion formal

escrita siempre que fuera posible

3.1.5. Las funciones de la administracion
A continuacion, se mencionan las funciones de la administracion que componen el

ciclo administrativo de manera especifica. Marco, Loguzzo y Fedi (2016) sefialan:

Planeacion: consiste en determinar las bases que guien la accion futura. EI proceso de
planeacion consiste en la determinacion de los objetivos, el estado de cosas futuro que se desea
alcanzar y los lineamientos generales de las acciones que deben realizarse para conseguirlo.
En este sentido, planear consiste en determinar los objetivos que se espera alcanzar y los

cursos de accion adecuados para alcanzarlos.

La planificacion atraviesa todos los niveles de la organizacion y, por ello, se planifica
sobre realidades diferentes en cada caso; en consecuencia, existen planes de diferente
naturaleza. Los planes pueden establecerse sobre los métodos de trabajo, pueden estar
relacionados con la sucesion de actividades en el tiempo, pueden referirse a comportamientos

esperados o0 pueden establecerse en relacion a la asignacion de fondos.

Organizacion: en este caso, se refieren a la accion de organizar una organizacion, es
decir, una entidad social, deliberadamente constituida para la persecucién de fines especificos.
Esta funcidén consiste esencialmente en la estructuracion de la organizacion para la
persecucidn de los objetivos establecidos. Hace referencia a cuél es la mejor manera de dividir
el trabajo y cdmo agrupar y coordinar las tareas de la forma mas efectiva, asi como también
al establecimiento de lineas de autoridad y responsabilidad, y a la asociacion de personas y

recursos a puestos especificos.

Segun el nivel de la organizacion, se plantea las tareas del disefio organizacional: En
el nivel operativo, el disefio consiste en el andlisis y la descripcion de puestos. Esta tarea
consiste en determinar el conjunto de tareas que comprende cada puesto de trabajo especifico,
es decir, su contenido. En el nivel medio, el disefio comprende el agrupamiento de las unidades

sobre la base de algun patrén homogéneo, es decir, agrupar los puestos de trabajo segun algun
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criterio racional, como podria ser por funciones, por productos, por cliente, por zona
geogréfica, entre otros. En el nivel directivo, el disefio organizacional refiere a la organizacion
como un todo y, de acuerdo con los criterios mencionados previamente, se determina el tipo

de organizacion en funcién de las caracteristicas de su estructura.

Direccion: La funcidn de direccidn hace referencia a la conduccion de la entidad social
hacia la persecucion de los objetivos establecidos, es decir, como se motoriza la capacidad de
accion potencial que representa una organizacion. En este sentido, la direccién implica decidir
coémo orientar los esfuerzos humanos hacia la persecucion de los objetivos establecidos. A
medida que asciende en la estructura organizacional, el peso relativo de la funcién de direccién
es mayor, ya que quien dirige es responsable de los resultados alcanzados por las personas
que estan a su cargo. Por ello, debe procurar, en primer lugar, generar las mejores condiciones
posibles para que el personal a su cargo realice las tareas asignadas y obtenga los resultados
esperados.

Para esta tarea, son indispensables competencias especificas en relacion con la
comunicacion, el liderazgo y la motivacioén. La direccion, como otras funciones mencionadas,
también atraviesa toda la estructura organizacional, ya que en todos los niveles se requieren
funciones de direccion. En el nivel operativo, son los supervisores y encargados; en el nivel
medio, los mandos medios; en el nivel directivo, los gerentes, ejecutivos o dirigentes. La
terminologia a emplear para llamar a cada uno de estos actores derivara de la naturaleza de la

organizacion y de su estructura.

Control: como funcion de la administracion, el control posee la finalidad de verificar
los resultados obtenidos por medio de la accion organizacional y de contrastarlos con los
planes establecidos. El objetivo de los procesos de control consiste en identificar los desvios
existentes entre lo que se planed y los resultados obtenidos, a fin de identificar las causas del
desvio y rectificar el curso de accion organizacional por medio de acciones correctivas

orientandolo hacia los objetivos establecidos.

El proceso de planeacion se encuentra intimamente relacionado con el de control, ya
que controlar sin sustentar el proceso sobre un plan careceria de sentido, al no poseer un

parametro que sirva de guia tanto para el accionar organizacional como para el proceso de
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control. A su vez, las organizaciones mas modernas e innovadoras establecen estrategias de
aprendizaje que les permitan reflexionar sobre la forma en la cual realizan sus tareas y

resuelven sus problemas, a fin de mejorar las tareas y su desempefio (pp.44-26)
3.2. Administracion publica, definicion e importancia

Segun Torres H (2014) es su libro sobre Teoria General de la Administracion,
menciona que la administracion es aplicable para organizaciones publicas, privadas y
organizaciones sin fines de lucros (publicas o privadas). Se puede decir que, efectivamente, el
cuerpo general de la administracion se usa y aplica en ambos tipos de administracion. Tanto
una como la otra siguen los principios de division del trabajo, autoridad, responsabilidad, entre

otros.

Carrillo, A (como se citd en Galindo, M. 2000) define la administracion publica como
el sistema dindmico integrado por normas, objetivos, estructuras, 6rganos, funciones, métodos
y procedimientos, elementos humanos y recursos economicos y materiales a traves del cual se
ejecutan o instrumentan las politicas y decisiones de quienes representan o gobiernan una

comunidad politicamente organizada. (P. 6)

Torrez, H. Z. (2014) El poder ejecutivo (presidencia de la Republica), el poder
legislativo (la asamblea nacional) y el poder judicial (el poder judicial de la nacién) se rigen
por los principios administrativos y realizan estas funciones administrativas. Los tres poderes
tienen que coordinar sus acciones, llevar a cabo grandes campafias mercadotécnicas, manejar

sus recursos financieros y llevar, de manera ordenada, todos los registros de la vida nacional.

También sefiala que la administracion pablica usa y aplica todos los principios y todas
las teorias de la administracion, con base en disefios estructurales y procesos organizacionales
como: 1. El ejercicio del poder, 2. La toma de decisiones, 3. El aprendizaje individual y
organizacional, 4. El cambio y la resistencia al cambio, 5. El liderazgo y 6. La innovacion

(p.14) sucede en todas las naciones del mundo y Nicaragua no es la excepcion.

Parte fundamental de la administracion publica como menciona Galindo (2000) es
mantener el orden publico, satisfacer las necesidades de la poblacién y conducir el desarrollo

econdmico y social de un pais. Se considera como un esfuerzo racional del gobernante para
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cumplir con los compromisos adquiridos con la ciudadania, y a la vez, como una disciplina
académica que utiliza el método cientifico para la busqueda de soluciones a los problemas que
se generan con motivo de las relaciones entre el Estado y la sociedad civil y a ella corresponde
la tarea de manejar y administrar el patrimonio del Estado, de acuerdo con las leyes de la
materia, para la satisfaccion de las necesidades colectivas, debiendo buscar en todo caso un

equilibrio de la situacién financiera del mismo a través del gasto e ingreso publico. (p, 6)

Galindo sigue sefialando que la Administracion Publica es una ciencia que se va
consolidando firmemente, pero que siempre estara relacionada estrechamente ligada con la
Ciencia Politica, y en términos de expresion normal se hablara siempre de la relacion existente
entre la politica y la administracién, aceptando la mayoria de autores que la politica es la
ciencia que se refiere a toda la actividad estatal con sentido deontologico, en tanto que, la
Administracion Publica se refiere solamente a una parte de la actividad estatal enmarcada

fundamentalmente en la prestacion de los servicios publicos.

Representa la actividad de uno de los érganos originarios del Estado: el ejecutivo, es
la concrecion de la voluntad del poder politico, por lo cual, la administracion no puede ni debe
considerarse como un fin en si mismo, sino el medio o instrumento a través del cual el Estado
satisface las necesidades de su poblacion llevando a cabo los servicios publicos que requiere
la comunidad y todas las tareas que beneficien a la misma y justifiquen su existencia a través
de la historia (p. 7)

3.2.1. Laadministracion publicay su relacion con el derecho
Es importante sefialar en esta investigacion que la Ciencia de la administracion publica
tiene intima relacion con varias ramas del Derecho, como el constitucional, al cual esta
supeditada y nunca debe contravenir, puesto que la Constitucién y el Derecho constitucional
determinan la naturaleza, organizacion, funcionamiento, fines y justificacién del Estado, lo
que significa la determinacion de las atribuciones y funciones del 6rgano que lleva a cabo la
Administracion Pablica, Galindo (2000).

En Nicaragua los gobiernos estan constituidos y se rigen por la constitucién politica
del pais aprobada por la asamblea nacional con funciones constituyentes en el afio 1986,

sufriendo algunas reformas posteriormente.
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3.2.2. Constitucion Politica de Nicaragua
La Constitucion Politica de Nicaragua es la ley superior al resto de leyes que delimita
los poderes e instituciones del Estado, también define el régimen de derechos y libertades de
los ciudadanos, para efectos de ese estudio es importante sefialar el derecho al trabajo que se

establecen en el capitulo quinto, art. 80 al 88.

Art. 80.- El trabajo es un derecho y una responsabilidad social.

El trabajo de los nicaragiienses es el medio fundamental para satisfacer las
necesidades de la sociedad, de las personas y es fuente de riqueza y prosperidad de la nacion.
El Estado procurard la ocupacién plena y productiva de todos los nicaraglenses, en

condiciones que garanticen los derechos fundamentales de la persona.

Art. 81.- Los trabajadores tienen derecho de participar en la gestion de las empresas,

por medio de sus organizaciones y de conformidad con la ley.

Art. 82.- Los trabajadores tienen derecho a condiciones de trabajo que les aseguren

en especial:

1. Salario igual por trabajo igual en idénticas condiciones, adecuado a su
responsabilidad social, sin discriminaciones por razones politicas, religiosas, raciales, de

sexo o de cualquier otra clase, que les asegure un bienestar compatible con la dignidad

humana.
2. Ser remunerado en moneda de curso legal en su centro de trabajo.
3. La inembargabilidad del salario minimo y las prestaciones sociales, excepto para

proteccion de su familia y en los términos que establezca la ley.

4. Condiciones de trabajo que les garanticen la integridad fisica, la salud, la higiene y la
disminucion de los riesgos profesionales para hacer efectiva la seguridad ocupacional del

trabajador.

5. Jornada laboral de ocho horas, descanso semanal, vacaciones, remuneracion por los

dias feriados nacionales y salario por décimo tercer mes, de conformidad con la ley.
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6. Estabilidad en el trabajo conforme a la ley e igual oportunidad de ser promovido, sin
méas limitaciones que los factores de tiempo, servicio, capacidad, eficiencia y

responsabilidad.

7. Seguridad social para proteccion integral y medios de subsistencia en casos de
invalidez, vejez, riesgos profesionales, enfermedad y maternidad; y a sus familiares en casos

de muerte, en la forma y condiciones que determine la ley.
Art. 83.- Se reconoce el derecho a la huelga.

Arto. 84.- Se prohibe el trabajo de los menores, en labores que puedan afectar su
desarrollo normal o su ciclo de instruccion obligatoria. Se protegera a los nifios y

adolescentes contra cualquier clase de explotacién econémica y social.

Art. 85.- Los trabajadores tienen derecho a su formacion cultural, cientifica y técnica;
el Estado la facilitard mediante programas especiales.

Art. 86.- Todo nicaragiiense tiene derecho a elegir y ejercer libremente su profesion
u oficio y a escoger un lugar de trabajo, sin mas requisitos que el titulo académico y que

cumpla una funcién social.

Art. 87.- En Nicaragua existe plena libertad sindical. Los trabajadores se organizaran

voluntariamente en sindicatos y éstos podran constituirse conforme lo establece la ley.

Ningun trabajador esta obligado a pertenecer a determinado sindicato, ni renunciar al

que pertenezca. Se reconoce la plena autonomia sindical y se respeta el fuero sindical.

Art. 88.- Se garantiza el derecho inalienable de los trabajadores para que, en defensa

de sus intereses particulares o gremiales, celebren con los empleadores:

1) Contratos individuales.
2) Convenios colectivos.

Ambos de conformidad con la ley

Especial importancia tiene la relacion que existe entre la ciencia de la administracion
publica y el Derecho Administrativo, tanto en su tronco original, como en sus distintas ramas

especializadas. En menor escala la administracién pablica tiene relacion con otras ramas del
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derecho, pero en todos los casos su relacion es importante, pues la administracion publica
siempre esta sujeta a varias ramas del Derecho, como el fiscal, el laboral, el mercantil, el
financiero y otros, por supuesto tal relacion existe entre la administracion privada y las ramas
del Derecho citadas. Nunca debe olvidarse que la administracion publica, en un Estado de
derecho jamas puede estar alejada del derecho administrativo, pues éste representa el aspecto

normativo de la misma que le sujeta y determina de manera ineludible y permanente.

3.2.3. Cddigo del trabajo de Nicaragua
La administracion publica de Nicaragua esté sujeta a la rama del derecho laboral, ley
185 Codigo del trabajo, aprobada el 30 de octubre del 1996, regula la relacion laboral
estableciendo los derechos y deberes de los empleadores y trabajadores.

Las obligaciones de los empleadores descritas en el capitulo cuarto del titulo dos del
codigo del trabajo son:

Articulo 17.- Ademas de las obligaciones contenidas en otros articulos de este codigo,

los empleadores estan obligados a:

a) Pagar el salario por el trabajo realizado en el modo y tiempo convenidos con el

trabajador.

b) Respetar el derecho a la libre eleccidon de profesion u oficio y no exigir ni aceptar
cualquier clase de pago para emplear al trabajador ni elaborar listas
discriminatorias o realizar practicas que restrinjan o excluyan las posibilidades de

colocacion de los trabajadores;

c) Guardar a los trabajadores la debida consideracion y respeto absteniéndose de malos
tratos de palabra, obra u omision y de todo acto que pudiera afectar su dignidad y su

decoro;

d) Proporcionar oportunamente a los trabajadores los Utiles, instrumentos y materiales
necesarios y adecuados para ejecutar el trabajo convenido, sin perjuicio de gque para
determinadas obras o trabajos de especial naturaleza el trabajador pueda acordar con

el empleador el uso de sus propias herramientas;
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f)

9)

h)

)

k)

No retener las herramientas u objetos del trabajador a titulo de indemnizacion, garantia

o cualquier otro motivo;

No permitir que se dirija o se realice y desarrolle la actividad laboral bajo los efectos
de bebidas alcohdlicas, influencia de drogas o cualquier otra condicion anéloga;

No portar ni permitir la portacion y uso de armas de cualquier tipo en los lugares de
trabajo, excepto en los casos de personas que estén facultadas para ello por la

naturaleza de sus funciones;

No descontar al trabajador el salario correspondiente al tiempo que se vea
imposibilitado de trabajar por culpa del empleador;

Respetar el fuero sindical y no interferir en la constitucion y funcionamiento de los

sindicatos;

Conceder a los trabajadores, sin descuento de salario y beneficios sociales, el tiempo
necesario para que puedan concurrir ante las autoridades, cuando hubieren sido
legalmente citados a declarar como testigos, o en su calidad de demandantes o

demandados en casos judiciales y administrativos;

Respetar la jornada de trabajo, conceder los descansos establecidos y fijar el

calendario laboral en un lugar visible del centro de trabajo;

Establecer y llevar los registros, expedientes laborales y demas documentos en la
forma que estipule el Ministerio del Trabajo; y certificar a pedido del trabajador el

tiempo trabajado, ocupacion desempefiada y salario devengado;

m) Permitir el acceso a los lugares de trabajo de los inspectores del trabajo debidamente

n)

identificados y suministrar la informacién que sea oficialmente solicitada;

Permitir el acceso de los dirigentes o asesores del sindicato debidamente acreditados
a los centros de trabajo y que se les suministre la informacion pertinente, vinculada a

los conflictos y asuntos laborales atendidos por ellos;
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0) Cumplir con las leyes y convenios colectivos que regulan el derecho de los

trabajadores de participar en la gestion de las empresas;

p) Velar porque los trabajadores no sean violentados en sus derechos morales ni objeto
de acoso o chantaje sexual;

g) Alojar a los trabajadores gratuitamente en casas o locales seguros y apropiados a las
condiciones locales y necesidades humanas, cuando por la naturaleza del trabajo o por
requerimiento del empleador y por las dificultades o altos costos del transporte se vean
precisados a permanecer en los lugares del trabajo;

r)  Cumplir en general con todas las obligaciones que se deriven del cumplimiento de las
disposiciones de este codigo, legislacion laboral, convenciones colectivas, reglamento
interno de trabajo y de los fallos judiciales y arbitrales y de los convenios de la OIT
ratificados por Nicaragua

Es importante mencionar las obligaciones de los trabajadores que se mencionan en el

capitulo quinto del titulo dos, del cddigo de trabajo:

Articulo 18.- Ademas de las contenidas en otros articulos de este cddigo, los

trabajadores tienen las siguientes obligaciones:
a) Realizar el trabajo en el modo y tiempo convenidos con el empleador;

b) Cumplir con las jornadas, horario de trabajo, con las 6rdenes e instrucciones de trabajo del

empleador;
c) Procurar el incremento de la produccién y de la productividad, en su caso;

d) Observar una conducta respetuosa con el empleador y con sus compafieros de trabajo,

evitando rifias y llegar a vias de hecho;

e) Guardar el debido sigilo acerca de secretos técnicos, comerciales y de fabricacion de la

empresa,
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f) Utilizar los bienes, recursos y materiales con el cuidado debido, para los fines que fueron
destinados y restituir el equipo de trabajo o vivienda, en su caso, una vez concluido el trabajo
para que les fueron proporcionados;

g) Prestar el auxilio necesario en caso de siniestro o riesgo inminente en que peligren los

intereses de la empresa o de sus comparieros de trabajo;

h) Asistir a los cursos y demas actividades de capacitacion o adiestramiento que se convengan
con el empleador;

i) Cumplir con las medidas que correspondan para evitar riesgos y accidentes de trabajo;
j) No trabajar bajo los efectos de bebidas alcohdlicas, de drogas o en otra condicidn analoga;

k) No portar arma de cualquier tipo durante el trabajo, salvo aquellas que puedan utilizarse en

funcién de la ocupacion que desemperian;

I) No someter a ofertas ventajosas 0 amenazas de represalias a otro trabajador con el fin de

obligarle a tener relaciones sexuales y;

m) En general, todas aquellas que se deriven del contrato, la convencion colectiva y el

reglamento interno de trabajo.

De la terminacion del contrato individual o relacion del trabajo

Articulo 40. La terminacion del contrato individual o relacion de trabajo pone fin a la

generacion de los derechos y obligaciones que emanan de los mismos.
Acrticulo 41. El contrato individual o relacion de trabajo termina:

a) Por expiracion del plazo convenido o conclusion de la obra o servicio que dieron origen al

contrato;

b) Por muerte o incapacidad permanente del empleador que traiga como consecuencia precisa

la terminacion de la empresa; 0 por muerte o incapacidad permanente del trabajador;

c) Por sentencia condenatoria o pena privativa de la libertad del trabajador;

Lic. Irma del Carmen Guzman Gonzalez 34



d) Por cesacidn definitiva de la industria, comercio o servicio basada en motivos econémicos

legalmente fundamentados y debidamente comprobados por el Ministerio del Trabajo;

e) Por resolucion judicial firme cuya consecuencia sea la desaparicion definitiva de la

empresa;
f) Por terminacion del contrato de acuerdo con la ley;
g) Por jubilacion del trabajador;

h) Por fuerza mayor o caso fortuito cuando traigan como consecuencia precisa el cierre de la

empresa.

Articulo 42. Cualquiera sea la causa de terminacion del contrato de trabajo, el empleador esta
obligado conforme la Ley, a pagar al trabajador, o a quien corresponda en el caso del literal

b), la parte proporcional de las prestaciones tales como vacaciones y decimotercer mes.

Articulo 43. La terminacion de la relacion laboral por mutuo acuerdo o renuncia no afecta el

derecho adquirido del trabajador por antigiedad conforme el Articulo 45 de este codigo.

Articulo 44. Cuando el contrato fuere por tiempo indeterminado, el trabajador podra darlo
por terminado avisando al empleador por escrito con quince dias de anticipacion. En el caso
de los trabajadores del campo, estos podran hacer la notificacion al empleador verbalmente

en presencia de dos testigos.

Articulo 45. Cuando el empleador rescinda el contrato de trabajo por tiempo indeterminado

y sin causa justificada pagara al trabajador una indemnizacion equivalente a:
1) Un mes de salario por cada uno de los primeros tres afios de trabajo;

2) Veinte dias de salario por cada afio de trabajo a partir del cuarto afio. En ningln caso la
indemnizacidn serd menor de un mes ni mayor de cinco meses. Las fracciones entre los afios

trabajados se liquidaran proporcionalmente.

Articulo 48. El empleador puede dar por terminado el contrato sin mas responsabilidad que
la establecida en el articulo 42, cuando el trabajador incurra en cualquiera de las siguientes

causales:

a) Falta grave de probidad,;
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b) Falta grave contra la vida e integridad fisica del empleador o de los comparieros de trabajo;
c) Expresion injuriosa o calumniosa contra el empleador que produzca desprestigio o dafios

econOdmicos a la empresa;

d) Cualquier violacion de las obligaciones que le imponga el contrato individual o reglamento
interno, que hayan causado graves dafios a la empresa. EI empleador podré hacer valer este
derecho dentro de los treinta dias siguientes de haber tenido conocimiento del hecho.

Previo a la aplicacién de este articulo, el empleador debera contar con la autorizacién del
Inspector Departamental del Trabajo quien no podré resolver sin darle audiencia al
trabajador. Una vez autorizado el despido el caso pasaré al Inspector General del Trabajo si
apelaré de la resolucion cualquiera de las partes sin perjuicio del derecho del agraviado de

recurrir a los tribunales

3.24. Reglamento a la Ley 290, Ley de Organizacion, Competencia y
Procedimientos del Poder Ejecutivo

Este reglamento agrupa las estructuras, define las areas segun sus funciones y brinda

acciones de apoyo indirecto y de asesoria a la gestion Institucional para la consecucion de

sus objetivos y resultados.
Articulo 2. Definiciones de Areas Funcionales

1. Area de Apoyo: Unidades Productivas Indirectas
1.1 En este espacio organizacional se agrupan las estructuras que exclusivamente su gestion,
es brindar acciones de apoyo indirecto y de asesoria a la gestion Institucional para la

consecucién de sus objetivos y resultados.

1.2 En estas unidades se concentran las acciones de coordinacion y ejecucion, de los sistemas
horizontales de gestion Ej. Administracion, Finanzas, Investigacion, Informaética,
Administracion de Recursos Humanos, Planificacion, Abastecimiento, Relaciones Publicas,

Auditoria, Asesorias y otros.

1.3 En el organigrama se ubican en el plano inmediato debajo de la Direccion Superior, lo
que no significa que tengan mayor importancia y mando jerarquico sobre el resto de la

organizacion.
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1.4 Sus acciones no trascienden a otras Instituciones, sino que son meramente de caracter

Institucional (a lo interno).

2. Area Sustantiva: Unidades Productivas Directas
2.1 En este espacio organizacional se agrupan las unidades que representan y ejecutan las
funciones principales y son la razdn de ser de la Institucion, en correspondencia a su mision

y objetivos, sustentadas en su Ley Creadora que es la base legal que la soporta.

2.2 Son unidades ejecutoras y prestadoras de los servicios finales de la gestion global de la

Institucion.

2.3 Las unidades sustantivas de mayor nivel dependen jerarquicamente de la Direccion

Superior de la Institucion.

2.4 En el organigrama se ubican en el plano inmediato debajo del area de apoyo, lo que no
significa que tengan una menor importancia o que dependan jerarquicamente de las

estructuras de apoyo.

Articulo 3.- Definiciones de Niveles de Organizacion.
1. Area de Apoyo
1.1 Division General:

1.1.1. Es el maximo nivel de organizacion en esta area.
1.1.2. Solamente puede existir en las estructuras de los Ministerios de Estado.

1.1.3. Que involucre acciones de responsabilidad a nivel de toda la Institucion y/o que

mantenga una expresion territorial (Instituciones organizadas por departamento).

1.1.4. Estas unidades involucran servicios diversificados, debe mantener como minimo dos
unidades dependientes (Division) con acciones especificas para cada una que pueden ser

complementarias y/o afines.

1.1.5. Estas unidades son equivalentes en orden jerarquico a las Direcciones Generales de las

areas sustantivas.
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1.2 Division
1.2.1. Es una estructura que concentra acciones especificas en areas de apoyo, pero
integradas a una actividad méas amplia (Division General).

1.2.2. Es una desagregacion de la Division General, pudiendo depender también de una

Direccion General o de la Direccién Superior de la Institucion.

1.2.3. Deberia mantener como minimo dos unidades dependientes (Oficinas) con acciones

especificas de apoyo para cada una, pero integradas a un servicio general.

1.2.4. Estas unidades administrativas, son equivalentes a una Direccién Especifica de las

areas sustantivas.
2. Area Sustantiva
2.1 Direccién General:

2.1.1. Involucra acciones de caracter Nacional con servicios diversificados en areas

especificas.

2.1.2. Es el maximo nivel de Organizacion en esta area.

2.1.3. Solamente podran tener este nivel de Organizacion los Ministerios de Estado.
2.1.4. Representan el nivel de decisiones y acciones de confianza en la Institucion.

2.1.5. Que involucre acciones de caracter normativo o bien de un servicio diversificado en

areas especificas.
2.1.6. Que tenga una expresion territorial a nivel Nacional.

2.1.7. Debe de tener como minimo dos unidades administrativas dependientes (Direcciones)

con acciones especificas para cada una que pueden ser complementarias o terminales.
2.2 Direccion

2.2.1. Es una estructura que concentra acciones de caracter especifico (un solo tipo de

servicio).
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2.2.2. Es una desagregacion de la Direccion General, pudiendo depender también de la

Direccion Superior.

2.2.3. Deberia de tener como minimo dos unidades administrativas dependientes
(Departamentos) con acciones especificas para cada una, pero integradas a un servicio mas

general.

3.2.5. Ley No. 476, Ley del Servicio Civil y de la Carrera Administrativa

La Ley No. 476, ley de servicio civil y de la Carrera Administrativa es fundamental para
esta investigacion establece la norma que regulan y garantiza la eficiencia en la
administracion puablica y los derechos y deberes de los servidores publicos, esto permitid

establecer las estrategias de retencion y fidelizacion basado en la norma.

Articulo 1. Objeto de la Ley. La presente Ley tiene por objeto regular el régimen del
Servicio Civil y de la Carrera Administrativa, establecido por el articulo 131 de la
Constitucion Politica, para garantizar la eficiencia de la administracion pablicay los derechos
y deberes de los servidores publicos.

Articulo 4.- Estabilidad. La presente Ley establece el principio de estabilidad de los
servidores publicos, sobre la base el mérito, la capacidad, especializacion, profesionalismo,
con el objetivo de que el servidor pablico tenga como meta convertirse en un servidor publico

de carrera.

Articulo 5.- Conocimiento de la Ley. Los servidores publicos estan obligados a
manejar, cumplir y hacer cumplir la Constitucién Politica, la presente Ley y su Reglamento.
La instancia de Recursos Humanos de cada institucion del Estado, organizara talleres de

capacitacion para dar a conocer el contenido de la presente Ley y su Reglamento.

Articulo 6.- Servidores Publicos. Para los efectos de la presente Ley se entendera por
servidores publicos todas las personas naturales que, por disposicion de la Constitucion y las
leyes, por eleccidén, por nombramiento de autoridad, o por haber sido contratados de
conformidad con la presente Ley y que a nombre o al servicio de la Administracion del Estado

participen en el ejercicio de la funcion publica.
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Articulo 7.- Categorias de Servidores Publicos. Los servidores publicos pueden ser:
Funcionarios Publicos o Empleados Publicos: Funcionarios Publicos: Se entiende por
funcionario puablico toda persona natural que dirige la funcion publica por nombramiento
para desarrollar carrera o por contratacién temporal, que ocupan puestos de nivel de jerarquia
correspondiente al Servicio Directivo. Los denominados Funcionarios Publicos Principales

electos directa o indirectamente no forman parte del Servicio Civil.

Empleados Publicos: Son todas las personas naturales que ejecutan y operativizan la
funcion pablica en virtud de una contratacion indeterminada para desarrollar carrera o por

contratacion temporal.

Articulo 20.- Ministerio de Hacienda y Crédito Publico. El Ministerio de Hacienda y
Crédito Publico, ademas de las atribuciones que le confiere la Ley No. 290 y su Reglamento,
es el 6rgano rector responsable de autorizar politicas, normas y procedimientos relativos a la
administracion y desarrollo de los recursos humanos de la administracion del Estado, en
consulta con la Comision Nacional del Servicio Civil, implantar el régimen del Servicio Civil
a traves de la Direccion General de la Funcion Publica y monitorear a través de la Comision
Nacional del Servicio Civil la aplicacion de la presente Ley y su Reglamento; recibir, analizar
y dictaminar propuestas que sobre la materia someta la Comision Nacional del Servicio Civil;
informar a la Comision Nacional del Servicio Civil los resultados de las evaluaciones

realizadas en el proceso de implantacion de la presente Ley.

Las actuaciones del Ministerio de Hacienda y Crédito Pablico, en materia de Servicio Civil,
no interferiran ni afectaran las funciones propias de los Poderes y otras Instituciones del
Estado.

Articulo 21.- Instancias de Recursos Humanos. En cada institucion de la
Administracion del Estado a las que se refiere la presente Ley, funcionara una instancia
administrativa responsable de la aplicacion de las politicas, sistemas de clasificacion de
puestos y gestion de recursos humanos de la Institucion en coordinacion con el Ente Rector
del Servicio Civil. Las funciones y atribuciones de las Instancias de Recursos Humanos de
las Instituciones que establece esta Ley, seran asumidas por las Instancias de Recursos
Humanos que actualmente funcionan en cada uno de los Poderes e Instituciones del Estado

y sus atribuciones seran objeto del Reglamento de la presente Ley. Las instancias de Recursos
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Humanos son independientes del Ministerio de Hacienda y Crédito Pablico, desde el punto

de vista orgénico y jerarquico.

Articulo 23.- Concepto de Puesto y Plaza.

Puesto: Es el conjunto de funciones, responsabilidades y actividades primarias que
constituyen el elemento basico de la division del trabajo, asignadas o delegadas por la Ley o
por autoridad competente que requiere el empleo de una persona.

Plazas: NUmero de puestos presupuestados.

Articulo 24.- Categorizacion de los Puestos. Los puestos de las instituciones de la
Administracion del Estado se clasifican de la siguiente manera:
1. Por Jerarquia:
1.1. Nivel: clasificacion o posicion que se le asigna a un puesto en funcion de su importancia
relativa en la organizacion.
1.2. Servicio: tramo de contenido organizativo homogéneo que agrupa puestos por la
importancia de la funcion que desarrollan.
1.2.1. Directivo: Sus funciones principales son dirigir, planificar y organizar el trabajo,
definiendo o participando en el disefio de las politicas generales de la institucion.
1.2.2. Ejecutivo: Sus funciones son técnicas o administrativas, especializadas, complejas y/o
de supervision directa que contribuyan a la consecucion de los objetivos y metas de la
Institucion.
1.2.3. Operativo: Sus funciones principales son de apoyo administrativo, técnico y servicios
generales cuya ejecucion requiere de habilidades especificas para su desempefio que

contribuyan a la consecucion de los objetivos generales de la institucion.

Articulo 27.- Sistema de Provision de Puestos. A efectos de lo establecido en la
presente Ley, se denomina como provision de puestos, al conjunto de actividades mediante
las cuales las instituciones de la Administracion del Estado captan y evalian de conformidad
a las normas contenidas en las convocatorias a las personas interesadas en optar a un puesto

vacante y elegir entre ellas a la que reuna los requisitos del puesto.
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Articulo 28.- Principios del Sistema de Provision. En el proceso de provision para
Ilenar plazas vacantes de un puesto, en las Instituciones de la Administracion del Estado, se
deben garantizar los principios de mérito, igualdad, capacidad y equidad.

Articulo 29.- Sistema de Gestidn del Desempefio. La Gestidn del Desempefio como
sistema de gestion del personal de las Instituciones de la Administracion del Estado, es un
proceso directivo y sistematico que permite analizar y evaluar el desempefio de los
funcionarios y empleados, en sus respectivos puestos, durante un periodo determinado, con

base a los principios de mérito, igualdad y equidad.

Todos los funcionarios del servicio directivo son responsables de la gestion continua
del desempefio del personal subordinado, orientado al cumplimiento de las metas y

consecucion de objetivos del area especifica y de la institucion.

Articulo 30.- Sistema Retributivo. La politica retributiva de la Administracion del
Estado, como elemento basico de motivacion y gestion de sus recursos humanos, se basara
en los principios de Igualdad, Equidad y Competitividad.

1. lgualdad: Los puestos clasificados de conformidad con las disposiciones de la presente
Ley, tendran asignadas sus remuneraciones atendiendo al criterio de que a igual nivel de
clasificacion le corresponde igual salario.

2. Equidad: El Sistema Retributivo guardara coherencia entre la retribucion establecida para
cada puesto y los contenidos organizativos de los mismos; eliminando toda forma de
discriminacion o tratamiento desigual.

3. Competitividad: Para el establecimiento de las remuneraciones de los diferentes puestos
se utilizard como referencia tanto al mercado retributivo privado como la politica salarial de

la Administracion del Estado vigente.

Articulo 31.- Sistema de Capacitacion. La Administracion del Estado a través de
sus diferentes instituciones y organismos brindaran capacitacion a sus funcionarios y
empleados en funcion de los intereses de la institucion, orientada a elevar sus capacidades

profesionales, técnicas y personales.
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Articulo 35.- Induccién u Orientacion. Las Instituciones de la Administracion del
Estado, desarrollaran actividades de induccion u orientacion para el personal de nuevo
ingreso 0 que asuma nuevas responsabilidades, con el propdsito de facilitar su adaptacion,

integracion, motivacién y compromiso, propiciando su desempefio efectivo en corto plazo.

Articulo 36.- La aprobacion y validacién de los sistemas de clasificacion y de gestion
en cada Poder del Estado debera consensuarse entre la Direccion Superior de cada institucion
y el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

En el capitulo 11l de la ley 476 se establecen los Derechos, Deberes y Régimen
Disciplinario

Articulo 37.- Derechos de los funcionarios y Empleados. Los funcionarios y
empleados del Servicio Civil ademas de las garantias contenidas en la Constitucion Politica
y en el Cddigo del Trabajo gozaran de los siguientes derechos:

1. Gozar de estabilidad en el puesto de trabajo, en base a su desempefio y de conformidad a
lo dispuesto en la presente Ley. Los cambios en la Direccion Superior de la institucion no
afectaran su permanencia y condiciones de trabajo.

2. Gozar de estabilidad en el puesto sobre la base del meérito y la capacidad.

3. Recibir un trato respetuoso y justo de parte de sus superiores y comparieros de servicio.
4. Recibir una remuneracion acorde con el puesto desempefiado y la politica salarial para las
instituciones de la Administracion del Estado.

5. Prestar sus servicios en condiciones de higiene y seguridad ocupacional adecuada y contar
con los medios para realizar sus funciones.

6. Tener acceso directo a su expediente laboral; poder efectuar reclamos, ajustes o
complementar la informacion correspondiente y obtener copia o certificacion incluidos en
dicho expediente o de cualquier informacién que maneje la institucion acerca de su persona.
7. Conocer los manuales, normas y reglamentos de gestion del personal que se dicten.

8. Participar en el mejoramiento de la gestion institucional.

9. Mantener su puesto de trabajo cuando esté gozando de permiso o licencia y no ser

despedido por causas distintas a las establecidas en la presente Ley.

Lic. Irma del Carmen Guzman Gonzalez 43



10. Libre organizacion sindical, al fuero sindical, a la negociacion colectiva, y demés
garantias sindicales que constitucional y legalmente se reconocen a todos los trabajadores.
11. Al ejercicio del derecho a huelga, de acuerdo a los principios y procedimientos
establecidos en el Cadigo del Trabajo vigente.

12. Negarse a pagar aportes, financiamientos o cualquier forma de contribucion econémica
y material a partidos politicos, agrupaciones o entidades de otra naturaleza.

13. Gozar de los permisos y licencias establecidas en la presente Ley.

14. Recibir su constancia de trabajo cuando por cualquier causa cese su relacion laboral.

Los funcionarios y empleados de Carrera Administrativa gozardn ademés de los
siguientes derechos:
1. Gozar de estabilidad en el puesto de trabajo. Los cambios en la direccion superior de la

institucion no afectaran su permanencia y condiciones de trabajo.

2. Participar en el desarrollo de la Carrera Administrativa, mejorar sus capacidades
profesionales, técnicas y académicas mediante la asistencia a cursos de capacitacion y
actualizacion profesional.

3. Participar en procesos selectivos para ocupar puestos de mayor complejidad, conforme el

procedimiento y criterios establecidos en la presente Ley.

Articulo 38.- Deberes de los funcionarios y Empleados. Los funcionarios y
empleados del
Servicio Civil y de la Carrera Administrativa deberan observar los deberes siguientes:
1. Respetar y cumplir con lealtad la Constitucion Politica, la presente Ley y su Reglamento
y otras leyes relativas al ejercicio de la funcidn pablica, asi como las obligaciones inherentes
a su puesto.
2. Cumplir con el horario en la jornada laboral establecida y desempefiar las funciones que
le competen con objetividad, imparcialidad, eficiencia, diligencia y disciplina laboral.
3. Acatar las instrucciones que emanen de sus superiores inmediatos, enmarcadas en el
ambito de sus funciones administrativas y cumplir en la ejecucion de funciones y/o trabajos

adicionales que éstos le soliciten, o en caso de necesidades que la institucion requiera,

Lic. Irma del Carmen Guzman Gonzalez 44



siempre y cuando sean afines y compatibles con el puesto que desempefia, y que no vayan en
contra de la presente Ley, su Reglamento y otras leyes de la Republica.

4. Mantener en buen estado y velar por el buen uso de las herramientas, materiales, equipos
y vehiculos asignados para el desempefio de sus labores, asi como del patrimonio de la
Institucion y responder por los dafios que por su negligencia causare a l1os mismos y a los
particulares en el ejercicio de su puesto.

5. Observar y mantener una conducta diligente, responsable, cordial y de buen trato con el
publico, sus superiores, compafieros de trabajo y subordinados.

6. Atender y responder a los reclamos de la poblacion.

7. Evitar acciones u omisiones que contravengan las leyes y causen perjuicio a la
Administracion o a los ciudadanos.

8. Velar por la seguridad de los valores y documentos a su cargo por razones propias de sus
funciones.

9. Abstenerse de utilizar la autoridad o los medios a su disposicion que le confiere el puesto,
para presionar a particulares o subalternos a respaldar una causa o campafa politica
partidaria.

10. Hacer las observaciones y sugerencias convenientes para el mejor desarrollo de las
funciones de la Institucion en general y de las funciones asignadas en particular.

11. Entregar a su jefe inmediato el mobiliario, equipo y documentacion que se encuentre bajo
su responsabilidad en caso de cese definitivo de sus labores, independientemente de la causa
que lo origine.

12. Brindar informacion correcta a los usuarios acerca de sus derechos.

13. Inhibirse en asuntos de su competencia, cuando tenga interés personal o cuando los
interesados en el asunto, estén ligados a é | en el cuarto grado de consanguinidad o segundo
de afinidad.

Los funcionarios y empleados de Carrera Administrativa deberan observar ademas de

los anteriores, los siguientes deberes:

1. Transmitir los conocimientos y habilidades adquiridas en seminarios, cursos y otros

estudios, en que haya participado.
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2. Asistir y cumplir con las actividades de capacitacion destinadas a incrementar su nivel
técnico o profesional.

3. Participar en el proceso de gestion del desempefio, procurando alcanzar los niveles de
eficiencia conforme los criterios generales definidos por la institucién.

4. Comunicar a la Instancia de Recursos Humanos todo cambio de domicilio, estado civil o

cualquier otra informacién personal con el fin de mantener actualizado su expediente laboral.

Articulo 39.- Jornada de trabajo. Los servidores publicos tendran una jornada
ordinaria de trabajo segun lo establecido en el Cdédigo Laboral, sin perjuicio de acuerdos

institucionales existentes o que en el futuro se puedan establecer entre las partes.

Articulo 40.- Descanso entre Jornadas. La jornada ordinaria puede dividirse en dos
periodos o ser continua, en ambos casos el servidor publico, tendra derecho a una hora de
descanso dentro de esa jornada, pero en la continua el descanso debera computarse como

tiempo de efectivo trabajo.

Articulo 41. Jornada Reducida. Cuando la Administracion del Estado reduzca la
jornada de trabajo en un organismo o en toda la Administracion del Estado, continuara
pagando el salario completo a los servidores publicos sin reduccién alguna. La
Administracion del Estado podra restablecer la duracién normal de la jornada, dando aviso a

los servidores publicos al menos con tres dias de anticipacion.

Articulo 45. Vacaciones. En caso de retiro del servidor publico por cualquier causa,
se le debera pagar sus vacaciones no disfrutadas, este derecho es irrenunciable e
imprescriptible. Los permisos, licencias y demas descansos del servidor publico se

computaran para efectos del goce de vacaciones.

Articulo 46.- Salario. El salario del servidor publico se pagard mensualmente en
moneda de curso legal en dia de trabajo en su centro de trabajo a través del medio de pago
que disponga la Administracion del Estado. El salario minimo y las prestaciones sociales son

inembargables excepto para proteccion de su familia. Del salario sélo se podran hacer las
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deducciones legales y las retenciones ordenadas por los jueces en concepto de alimentos, o

de cualquier otra circunstancia salvo los porcentajes establecidos anteriormente.

Son incompatibles el goce simultaneo de dos 0 mas pensiones o el disfrute de una
pension simultanea con un sueldo o remuneracién proveniente del ejercicio de un cargo

publico. Régimen disciplinario:

Articulo 47.- ElI Régimen Disciplinario. EI Régimen Disciplinario establecido en la
presente Ley se entiende sin perjuicio de la responsabilidad civil o de presuncién de
responsabilidad penal en que puedan incurrir los funcionarios o empleados por los dafios

causados al patrimonio de la Institucién o a terceros y por la comision de delitos o faltas.

Articulo 48.- Responsabilidad Disciplinaria. Los funcionarios o empleados
publicos, incurriran en responsabilidad disciplinaria por el incumplimiento de las

atribuciones y deberes que le competen por razon de su puesto.

Articulo 49.- Falta Disciplinaria. Es toda accion u omision que contravenga las

normas de caracter disciplinario definidas en la presente Ley.

Articulo 50.- Factores para graduar las faltas. La aplicacion de la sancion se hace
teniendo en consideracion lo siguiente:
1. La gravedad de la violacion de la norma.
2. La responsabilidad del puesto desempefiado.
3. Los dafios a la Administracion del Estado.

4. La reiteracion de la falta

Articulo 51.- Clasificacion de las Faltas. Sin detrimento de las faltas establecidas
en la Ley de Probidad, las faltas disciplinarias se clasifican en:
1. Faltas Leves: Son aquellas violaciones a las normas disciplinarias que no causen dafos
materiales y econdmicos a la institucion y no trascienden mas alld de la conducta de las

personas que las comete.
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2. Faltas Graves: Son aquellas violaciones a las normas disciplinarias que afectan el
desarrollo normal de la institucion y el prestigio profesional y conducta del funcionario o
empleado que las comete.
3. Faltas muy Graves: Son aquellas violaciones a las normas disciplinarias que causan dafios
materiales y/o econémicos a la institucion o a terceros obstaculizando seriamente el
desarrollo normal de la misma y afectan la eficiencia y eficacia en la prestacion de los
servicios.
Articulo 52.- Sanciones. Por razdn de las faltas las sanciones que se impondran seran las
siguientes:
1. Por la Comision de Falta Leve: Amonestacion verbal o escrita a su expediente.
2. Por la Comision de Falta Grave: Suspension de labores de uno a quince dias sin
goce de salario, segun la reiteracion o gravedad de la falta.
3. Por la Comisidén de Falta muy Grave: Cancelacion del Contrato del funcionario o
empleado suspension temporal de funciones de entre uno a tres meses sin goce de

salario.

No podran imponerse sanciones por faltas graves y faltas muy graves, sino en virtud de
proceso instruido, conforme al procedimiento regulado en la presente Ley. Para la imposicion
de sanciones por faltas leves, no sera requerido el inicio de un proceso disciplinario,
solamente se debera notificar la sancion al autor de la falta, quien tendréa el derecho de

reclamo y revision en todo caso ante la autoridad que dicto la sancion.

Articulo 53.- Faltas Leves. Se consideran faltas leves y seran sancionadas, conforme lo
establecido en el articulo 52 numeral 1
1. Utilizar equipo y materiales de oficina para efectos distintos al desempefio de la funcion
publica.
2. Realizar o participar en reuniones en grupo no autorizadas en horas laborales.
3. Conducta negligente o impericia en el uso y manejo de documentacion, materiales y
equipos de oficina que no amerite aplicacion de sancion grave.
4. Impuntualidad en las sesiones de capacitacion convocados por los superiores.

5. La falta de asistencia injustificada de un dia al mes.
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6. Més de una hora de llegadas tardes en el periodo de un mes.

Articulo 54.- Faltas Graves. Se consideran faltas graves y serdn sancionadas,
conforme lo establecido en el articulo 52, numeral 2
1. El abuso de autoridad en el ejercicio de su funcion.
2. La tolerancia de los superiores respecto a la comision de faltas por sus subordinados.
3. Descontar via némina cuotas o contribuciones a los servidores publicos para fines politicos
0 partidarios.
4. Negarse a adoptar medidas, procedimientos, normas e instrucciones para lograr una mayor
eficiencia y productividad en sus labores.
5. Falta de asistencia injustificada del funcionario o empleado por tres dias en el periodo de
un mes.
6. Incumplir con la ejecucion de actividades y de instrucciones que emanen de sus superiores
inmediatos y que estén relacionadas al ambito de sus funciones.
7. Negligencia o impericia manifiesta en el cumplimiento de las instrucciones recibidas o
procedimientos establecidos, no aplicando su responsabilidad y buen criterio en el
desemperio de sus funciones.
8. Cometer actos sancionados con responsabilidad administrativa, mediante resolucion firme
de la Contraloria General de la Republica.

9. Por la comision de tres faltas leves diferentes en un afio.

Articulo 55.- Faltas muy Graves. Se consideran faltas muy graves y seran
sancionadas,
conforme lo establecido en el articulo 52, numeral 3 de la presente Ley, las siguientes:
1. Dictar actos administrativos o resoluciones en contravencion a la Constitucion Politica o
a las leyes.
2. Toda actuacion discriminatoria en el ejercicio de la funcion publica por motivos de
nacimiento, nacionalidad, credo politico, raza, sexo, idioma, opinidn, origen, posicion
economica o condicion social.
3. Las acciones u omisiones manifiestamente ilegales que causen perjuicio a la

administracion, a los servidores publicos o a los ciudadanos.
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4. Causar dafios maliciosos en bienes de la Institucion y de los particulares, en el desempefio
de las funciones propias de su puesto.

5. Evaluacion de desempefio deficiente por dos periodos anuales consecutivos.

6. Sujetar el empleo del servidor publico a la condicion de que no se afilie a una organizacién
sindical de empleados publicos o a que deje de ser miembro de ella. Asi mismo despedirlo
por su afiliacién o por su participacion en sus actividades.

7. Entregar, trasmitir o de cualquier manera revelar de forma ilegal, base de datos o
informacion clasificada en perjuicio de la administracion, servidores publicos o ciudadanos.
8. Utilizar la funcion publica para presionar a particulares o subalternos a respaldar una causa
0 campafa politica partidaria, o para impedir, favorecer u obstaculizar de cualquier manera
la afiliacion o desafiliacion de los servidores publicos en organizaciones civiles o partidos
politicos.

9. Adquirir por si o por medio de otra persona, bienes del Estado o de la Institucion donde se
desemperfia 0 que estén bajo su administracion, salvo que dicha venta sea autorizada por el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico de acuerdo con sus propias hormas.

10. Acciones u omisiones imprudentes que afecten la seguridad de las personas, incluyendo
la portacion de armas.

11. Cobrar salario sin efectuar el trabajo que lo justifique.

12. Tener méas de un empleo remunerado en el Estado o en empresas o instituciones en las
que tenga parte el Estado, salvo en los casos de docencia y medicina. Esta prohibicion incluye
a los particulares que son nombrados exclusivamente para asistir a reuniones de Juntas
Directivas, Consejos, Comisiones u otros organos de la Administracion Publica.

13. Ser condenado a penas privativas de libertad o inhabilitacion para ejercer cargo publico
por sentencia judicial firme.

14. Por la comisién de tres faltas graves en un afio.

Disciplinario

Articulo 56.- Comisién de Faltas. Cuando un servidor publico incurre en una accion
tipificada como falta grave o muy grave conforme lo establecido en los articulos precedentes,
el jefe inmediato donde labore el servidor publico afectado, deberd, dentro de los diez dias
habiles siguientes de haber tenido conocimiento del hecho, enviar a la Instancia de Recursos

Humanos de la institucion, un informe escrito que denuncie los hechos acontecidos indicando
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los medios de prueba y el criterio de por qué el hecho constituye falta y por lo tanto solicita

el inicio de un proceso disciplinario enviando copia al servidor publico.

Articulo 57.- Representacion de la Institucion en el Proceso Disciplinario. La
Instancia de Recursos Humanos representada por su director, sera el 6rgano designado en las
instituciones de la Administracion del Estado para dirigir los procesos disciplinarios y estara
facultada, si lo estima conveniente, a delegar mediante carta poder a otro funcionario de la
institucion, para que participe en el proceso de investigacion, clasificacién y sancion de las

faltas.

Articulo 58.- Recepcion del Informe Una vez recibido el informe por la Instancia
de Recursos Humanos, previo analisis y valoracion del mismo, en un término de tres dias
habiles, decidira si existe mérito para iniciar el proceso de sancion administrativa o si el
hecho denunciado constituye falta leve, en cuyo caso dicha instancia mandara archivar las

diligencias e informara al jefe del servidor publico.

Articulo 59.- Admision de la queja e inicio del Proceso Disciplinario. Si la
Instancia de Recursos Humanos califica el hecho cometido por el servidor pablico como una
falta grave o falta muy grave, daré inicio al proceso de investigacion, en un término de tres

dias habiles, convocando mediante notificacion la integracion de la Comision Tripartita.

Articulo 60.- Comision Tripartita. La Comision Tripartita estara constituida por un
representante del servidor publico afectado el cual puede ser un directivo del sindicato al que
pertenece el servidor publico, o un representante que éste elija si no esta sindicalizado: un
representante de la inspectoria del Ministerio del Trabajo y un delegado de la instancia de

Recursos Humanos de la Institucion.

Articulo 61.- Periodo de Pruebas. Constituida la Comision estd notificara al
servidor publico entregandole copia de la denunciay del expediente formado, para que dentro
del término de tres dias habiles exprese lo que tenga a bien. Una vez agotado este tramite la

Comision abrira a pruebas el proceso por el término de ocho dias habiles, el cual se podra
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prorrogar a solicitud de parte por cuatro dias mas; las partes, presentaran todas las pruebas

que consideren pertinentes.

Articulo 62.- Resolucién. Vencido el periodo de prueba, la Comision Tripartita en el
término de tres dias habiles debera emitir su resolucion por mayoria de sus miembros. La
resolucion deberd motivarse, indicando y razonando las pruebas que acreditan la existencia
o0 inexistencia de la falta. La obscuridad, incoherencia o falta de la motivacion acarrea la
nulidad de la resolucién.

Articulo 63.- Ejecucion. De la resolucion de la Comision Tripartita, la Instancia de

Recursos Humanos procedera a ejecutarla conforme los acuerdos tomados.

Articulo 64.- Notificacion. La resolucion de la Comision Tripartita, debera
notificarse a las partes en el término de veinticuatro horas. En la notificacion se incluira
integramente el texto de la resolucion y debera prevenir al servidor publico del recurso a que
tiene derecho a interponer ante la Comision de Apelacion del Servicio Civil dentro del
término de tres dias habiles después de notificado. El recurso debera expresar los agravios y
las supuestas violaciones a la Constitucion o ilegalidad que se hayan producido en la

adopcion de la resolucion recurrida.

Sistemas de Gestion

Articulo 78. Principio del Mérito. Se garantiza el principio del mérito para el ingreso
y el desarrollo profesional de los funcionarios y empleados de Carrera Administrativa en el
Servicio Civil. Unicamente podran ser separados del Servicio Civil, los funcionarios y
empleados de carrera por las causas y en las condiciones que se establecen en la presente
Ley.

Articulo 79. Garantia de Principios en el Proceso de Seleccion. En los procesos de
seleccidn que se establezcan se deben garantizar los principios de igualdad, mérito, capacidad

y equidad para optar a una plaza de un puesto en la Administracion del Estado.
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Articulo 80. Participacion de funcionarios y Empleados Internos y Candidatos
Externos
en la Provision de Puestos.

La provision de plazas de puestos comunes y propios, de naturaleza permanente se
llevard a cabo en un solo proceso en el cual participaran tanto funcionarios y empleados
internos de la institucion donde exista la vacante, como candidatos externos a las
instituciones.

Articulo 82.- Convocatoria. La convocatoria para la provision de plazas vacantes,
debera tener publicidad tanto a lo interno de las Instituciones en la Administracion del Estado
como en el &mbito externo; utilizando los medios de comunicacion que permitan maximizar
su difusion.

Articulo 88.- Integracion del Comité de Seleccion. Este Comité estard integrado
por un representante de la Instancia de Recursos Humanos, un representante del area donde
se ubica la plaza a proveer y un funcionario o empleado del area con suficiente calificacion
técnica, conocimiento amplio de las funciones y particularidades del puesto, y nivel de
responsabilidad igual o superior al de la vacante a cubrir y un delegado del sindicato o
representante de los funcionarios y empleados para garantizar la objetividad y aplicacion de
criterios técnicos en la evaluacion de los requerimientos exigidos para el desempefio del

puesto.

Articulo 91.- Nombramiento de Funcionario. El Comité de Seleccion remitird al o
los funcionarios de rango inmediato superior donde existe la plaza vacante, el nombre del o
de los candidatos que obtuvieron el mejor puntaje en el conjunto de las pruebas realizadas,
procediéndose a iniciar los tramites para el nombramiento correspondiente. La Instancia de
Recursos Humanos comunicara; al interesado y a los candidatos de la terna no elegidos, los

resultados del proceso de seleccion.

Articulo 93.- Periodo de Prueba y Evaluacién. Concluido el proceso selectivo los
candidatos que hubieran superado el periodo de prueba, seran nombrados como funcionarios
o empleados de Carrera Administrativa del Servicio Civil por la autoridad competente. Hasta
tanto no supere el periodo de prueba, el candidato propuesto ostentard la condicién de

funcionario o empleado en prueba y su relacion de empleo podréa ser terminada en cualquier
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momento sin dar lugar a indemnizacion o al trdmite de despido de la presente Ley. El titular
de la institucion, es la autoridad competente para nombrar a los funcionarios y empleados de
carrera y éste podra delegar en la Instancia de Recursos Humanos.

Articulo 94.- Duracién Periodo de Prueba. Todo funcionario o empleado de nuevo
ingreso debera cumplir con el periodo de prueba. El periodo de prueba para nombramientos
permanentes es de treinta dias calendario. Concluido el periodo de prueba de forma
satisfactoria, se procedera al nombramiento definitivo, caso contrario, la instancia de
Recursos Humanos procedera a notificar por escrito al afectado la conclusién de su relacion
de empleo sin mas responsabilidad que la de cancelarle la remuneracion correspondiente al
tiempo laborado y sus prestaciones sociales proporcionales.

En caso de que la instancia de Recursos Humanos no se pronuncie sobre el
nombramiento definitivo al concluir el periodo de prueba y continGe laborando, se
considerara incorporado al servicio de mero derecho. La evaluacion del desempefio de estos
funcionarios sera realizada conforme las directrices del

Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

Articulo 95.- Contratacion y Nombramiento Definitivo. La Instancia de Recursos
Humanos de la Institucion es el érgano autorizado para tramitar la formalizacion de los
nombramientos, elaborar y suscribir los contratos de trabajo de los funcionarios y empleados
de la Institucion, especificando entre otros datos: fechas de ingreso, periodo de prueba,
salario mensual, puesto a desempefiar y las obligaciones inherentes al puesto de trabajo lugar

y horario de trabajo.

Articulo 96.- Objetivos y Principios de la Capacitacion. Las Instituciones de la
Administracion del Estado, en base a las necesidades del desarrollo y fortalecimiento de su
personal y en funcion de los recursos presupuestarios disponibles, definiran planes y
estrategias de capacitacion basadas en los principios de Igualdad y Equidad, desarrollando
sistemas de seguimiento y evaluacion que seran objeto del Reglamento de la presente Ley.
El Ente Rector del Servicio Civil tendra bajo su responsabilidad, el disefio, implementacion,

seguimiento y evaluacion de los programas de formacion y capacitacion del personal técnico
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de las Instancias de Recursos Humanos de las Instituciones, para lo cual todas las

instituciones de la Administracion del Estado le brindaran el apoyo necesario.

Articulo 97.- Objetivos del Sistema de Gestion del Desempefio. El Sistema de
Gestion del Desempefio en la Administracion del Estado tiene como objetivos:
1. Propiciar estilos de direccion que contribuyan a mejorar los servicios que presta la
Administracion del Estado, atendiendo a los objetivos de cada institucion.
2. Facilitar el desarrollo de los servidores publicos, a través de acciones que incidan en su
motivacion para conseguir mejores resultados.
3. Proporcionar informacion objetiva para la gestion del personal, que sirva de base para su
desarrollo sobre la base del mérito.

Articulo 98.- Componentes del Sistema de Gestion del Desempefio. El Sistema de
Gestion del Desempefio comprende la evaluacion para los funcionarios y empleados tanto de
los resultados de sus funciones como de los comportamientos de acuerdo al perfil del puesto,
estando sujetos a una evaluacion periddica de su desempefio por parte de sus inmediatos
superiores, en base al establecimiento previo de indicadores, criterios de medida y niveles de

cumplimiento.

La implantacion del Sistema de Gestion al Desempefio, podra tener incidencia en el
desarrollo de los funcionarios y empleados, compensacion salarial, capacitacion y toma de
decisiones para aquellos servidores publicos que después de dos evaluaciones anuales con

resultados insatisfactorios tengan que salir de la Carrera Administrativa.

Articulo 99.- Recursos de los Resultados de la Evaluacion del Desempefio. Los
servidores publicos que estuvieran en desacuerdo con la calificacion de su desempefio,
tendran derecho de recurrir de revision ante la Instancia de Recursos Humanos y de apelacion
ante la Comision de Apelacion del Servicio Civil. EI Reglamento de la presente Ley definira

los procedimientos a seguir.
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Articulo 101.- Retribuciones Fijas. Son retribuciones fijas aquellas que son pagadas
en concepto del desempefio ordinario en condiciones de jornada laboral y de ubicacion fisica
normal y se clasifican en:

1. El Salario de Nivel, el cual corresponde a la remuneracion fija que se le asigna a un puesto
en funcidn a su nivel de clasificacion.

2. Antigliedad, consiste en el pago mensual de una cantidad adicional equivalente al 1% del
salario de nivel por cada afio de servicio, con un techo del 20 % del salario por veinte 0 mas
afios de servicio.

3. Décimo Tercer mes, consiste en un pago Unico anual en monto igual al dltimo salario de
nivel devengado. El salario de nivel més la antigliedad constituye la base para el calculo de
las retribuciones variables, vacaciones, décimo tercer mes, licencias por embarazo e

indemnizaciones.

Situaciones Administrativas

Articulo 104.- Situaciones Administrativas. Los funcionarlos y empleados de
Carrera Administrativa pueden encontrarse en alguna de las siguientes situaciones
administrativas:
1. Servicio activo.
2. Excedencia.

3. Suspension.

Articulo 105. Servicio Activo. Los funcionarios y empleados de Carrera
Administrativa se encuentran en la situacion de servicio activo en los siguientes casos:
1. Cuando prestan sus servicios como funcionarios o empleados de carrera en un puesto de
alguno de los Servicios de la Administracion del Estado.
2. Durante el disfrute de vacaciones y permisos reglamentarios.
3. Periodos de reposo por prescripcion médica.
4. Licencia por embarazo.
5. Que hayan sido designados a formar parte de consejos, comités, comisiones, seminarios o

conferencias de interés de la Administracion del Estado, cuyo ejercicio no supere los 30 dias

Lic. Irma del Carmen Guzman Gonzalez 56



hébiles al afio. Los funcionarios y empleados en servicio activo gozan de todos los derechos

y obligaciones inherentes a su condicién de funcionarios y empleados.

Articulo 106.- Situacion de Excedencia. Los funcionarios y empleados se
encuentran en la situacion de excedencia cuando se separan temporalmente del servicio
activo previa solicitud del mismo, sujeto a autorizacion en los casos siguientes:

1. Para realizar cursos o estudios profesionales sin goce de salario.

2. Para desempefiar puestos de confianza o de eleccion popular. En este caso el funcionario
gozara de permiso especial y se le computara el tiempo que dure el permiso para efectos de
su antigiiedad.

3. Por atencion y acompafiamiento por enfermedad grave a su conyuge o familiares dentro
del segundo grado de consanguinidad o primero de afinidad.

4. Siempre que obtengan permiso sin goce de salario y se establezca su regreso al mismo

puesto.

Articulo 107.- Situacion de Suspension. Podra declararse en situacion de suspension
sin goce de salario y separacion del puesto al funcionario o empleado incurso en
procedimiento judicial, cuando éste lleve aparejada privacion de libertad u otra medida que

impida el ejercicio del puesto, durante dicho periodo y hasta tanto se dicte sentencia firme.

Articulo 108.- Declaracion Situacion Administrativa. Las instancias de Recursos
Humanos de las instituciones seran las competentes para declarar las situaciones

administrativas de excedencia y suspension.

Articulo 109.- Causas para Perder la Condicién de Funcionario o Empleado de
Carrera.
La condicion de funcionario o empleado de carrera de la Administracion del Estado se
perdera por alguna de las causas siguientes:
1. Renuncia del funcionario o empleado.
2. Despido por haber incurrido en algunas de las faltas muy graves establecidas en la presente

Ley.
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3. Jubilacion o invalidez, conforme la legislacion vigente en la materia.

4. Fallecimiento o incapacidad permanente.

Articulo 110.- Renuncia. Se considerara renuncia al puesto, la extincion voluntaria
de la relacion de empleo por parte del funcionario o empleado, la cual debera ser interpuesta
ante su superior inmediato por escrito, con quince dias calendario de anticipacion.

En caso contrario, la extincion voluntaria serd considerada abandono del servicio con
los efectos disciplinarios correspondientes. No obstante, lo anterior, la renuncia no inhabilita
para participar en todo momento y como cualquier otro aspirante, en las pruebas selectivas

de nuevo ingreso en las Instituciones de la Administracion del Estado.

Articulo 112.- Inhabilitacion por Despido. El funcionario o empleado que hubiere
sido despedido por haber incurrido en hechos delictivos, quedara inhabilitado para prestar
servicios como funcionario o empleado en cualquier otro puesto de las Instituciones
comprendidas en el &mbito del Servicio Civil por el periodo de inhabilitacion que determine

la respectiva sentencia.

Articulo 113.- Indemnizacion. En concepto de indemnizacion se pagara un mes de
salario por cada uno de los primeros tres afios de servicio a partir del fin del periodo de
prueba; veinte dias de salario por cada afio de servicio a partir del cuarto afio; las fracciones
entre los afios de servicio se liquidaran proporcionalmente. En ningan caso la indemnizacion
sera menor de un mes ni mayor de cinco meses, todos calculados en base al salario de nivel
mas la antigliedad. Lo anterior es sin perjuicio de lo que determine el convenio colectivo de

cada institucion.
3.3.Gestion del Talento Humano

Chiavenato, (2009) EI area de recursos humanos (RH) ha experimentado grandes
trasformaciones que hasta el nombre en muchas organizaciones se sustituy6 de administracion
de Recursos humanos (ARH) por gestion de talento humano, gestién de socios o de
colaboradores, gestion del capital humano, administracion del capital intelectual e incluso

gestion de personas. (P. 3)
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Para Chiavenato el término Recursos Humanos como gestion de personas o gestion

del talento humano puede tener tres significados diferentes:

1. Recursos Humanos como funcion o departamento: unidad operativa que funciona
como 6rgano de asesoria (staff), es decir, como elemento prestador de servicios en las areas
de reclutamiento, seleccion, entrenamiento, remuneracion, comunicacion, higiene y seguridad

laboral, beneficios, entre otros.

2. Recursos Humanos como practicas de recursos humanos: se refiere a como ejecuta
la organizacién sus operaciones de reclutamiento, seleccion, entrenamiento, remuneracion,

beneficios, comunicacidn, higiene y seguridad industrial.

3. Recursos Humanos como profesion: se refiere a los profesionales que trabajan de
tiempo completo en cargos directamente relacionados con recursos humanos: seleccionadores,
entrenadores, administradores de salarios y beneficios, ingenieros de seguridad, medicos,

entre otros.

3.3.1. Proceso de la gestion de Recursos Humanos

El estudioso de las relaciones humanas laborales Chiavenato (2009), menciona seis
procesos que debe tener la gestion del talento humano, estos se disefiaron segun las influencias
ambientales externas y las influencias organizacionales internas para lograr mayor

compatibilidad entre si:

1. Admisién de personas, division de reclutamiento y seleccion de personal: ¢Quién debe
trabajar en la organizacion? procesos utilizados para incluir nuevas personas en la empresa,
pueden denominarse procesos de provision o suministro de personas, incluye reclutamiento y

seleccién de personas, (Psicologos, Socidlogos).

2. Aplicacion de personas, division de cargos y salarios: ; Qué deberan hacer las personas?
Procesos utilizados para disefiar las actividades que las personas realizaran en la empresa, y
orientar y acompafiar su desempefio. Incluyen disefio organizacional y disefio de cargos,
analisis y descripcion de cargos, orientacion de las personas y evaluaciéon del desempefio,

(Estadisticos, analistas de cargos y salarios).

3. Compensacién de las personas, Division de beneficios sociales: ;Cémo compensar a
las personas? procesos utilizados para incentivar a las personas y satisfacer las necesidades
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individuales, més sentidas. Incluyen recompensas remuneracion y beneficios y servicios

sociales, (Trabajadores sociales, Especialistas en programas de bienestar).

4. Desarrollo de personas, Division de capacitacion: ;Como desarrollar a las personas?
son los procesos empleados para capacitar e incrementar el desarrollo profesional y personal.
Incluyen entrenamiento y desarrollo de las personas, programas de cambio y desarrollo de las
carreras y programas de comunicacion e integracion, (Analistas de capacitacion, Instructores,

Comunicadores).

5. Mantenimiento de personas, Division de higiene y seguridad: ;Como retener a las
personas en el trabajo? procesos utilizados para crear condiciones ambientales y psicoldgicas
satisfactorias para las actividades de las personas, incluye, administracion de la disciplina,
higiene, seguridad y calidad de vida y mantenimiento de las relaciones sindicales, (Médicos,
Enfermeras, Ingenieros de seguridad, Especialistas en capacitacion de vida).

6. Evaluacion de personas, Division de personal: ;Como saber lo que hacen y lo que son?
procesos empleados para acompafiar y controlar las actividades de las personas y verificar
resultados. Incluye base de datos y sistemas de informacion gerenciales, (Auxiliares de

personal, Analistas de disciplina). (p. 6-7)

3.3.2. Laadministracion de RH como competencia estratégica de la organizacion
Administrar a las personas y las competencias humanas representa hoy una cuestion
estratégica para las empresas. Se trata de una actividad de suma importancia para quedar
limitada a un departamento de la empresa. Ya no es posible que sélo un area de la empresa
consiga centralizar y encerrar en sus manos la administracion de las competencias y los
talentos de todas las personas de la organizacién. Un mundo nuevo y diferente se abre para la
ARH, gue nunca fue tan necesaria como en este momento de cambio y transicion. Sélo que

su papel ahora es diferente, innovador y, sobre todo, estratégico.

3.3.3. Propdsito y objetivos fundamentales de la administracion de los RH
Segun Werther W. y Davis K. (2008) El proposito de la administracion del capital
humano es el mejoramiento de las contribuciones productivas del personal a la organizacion

en formas que sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social. Este es el
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principio rector del estudio y la practica de la administracién de recursos humanos. El

concepto de capital

Werther W. y Davis K. (2008) explican los Objetivos fundamentales de la
administraciéon de los recursos humanos de la siguiente forma: Los gerentes y los
departamentos de capital humano deben plantearse metas claras y cuantificables. Estos
objetivos equivalen a pardmetros que permiten evaluar las acciones que se llevan a cabo. En
ocasiones se expresan por escrito, por medio de documentos cuidadosamente preparados. En
otras no se expresan de manera explicita, sino que forman parte de la “cultura” de la
organizacion. En cualquiera de los dos casos, los objetivos guian la funcién de la

administracion de los recursos humanos.

Los objetivos de la administracion del capital humano no solo reflejan los propositos e
intenciones de la ctpula administrativa, sino que también deben tener en cuenta los desafios
que surgen de la organizacion, del departamento de personal mismo y de las personas

participantes en el proceso. (p.9-10)

3.3.4. Clasificacion de las competencias segun los factores del comportamiento
Las competencias de una persona pueden ser analizadas en base a los factores que la
determinan. Desde esta perspectiva, Martinez E. y Martinez F (2009) clasifican dichos

factores llamados cominmente “competencias” de la siguiente manera:

1. Los conocimientos. Se refieren a la capacidad del individuo para identificar, reconocer,
describir y relacionar objetos -concretos o abstractos- en el &mbito de su trabajo. Dicho
conocimiento estd construido a partir del bagaje de conceptos e imagenes que ha

acumulado la persona en su memoria.

2. Las habilidades intelectuales. Se refieren a la capacidad del individuo para aplicar los
conocimientos y el juicio en la ejecucion de sus funciones y la solucién de los problemas

del trabajo. Las habilidades intelectuales se refieren al saber hacer.

3. Las habilidades sicomotoras. Se refieren a la capacidad del individuo para realizar
movimientos rapidos, seguros y precisos en el trabajo, mediante una accion combinada
de facultades fisicas, sensoriales y mentales. Las habilidades sicomotoras se refieren a las

destrezas operativas del trabajador.
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4. Las habilidades interpersonales. Se refieren a la capacidad del individuo para interactuar
con otras personas en el trabajo, a fin de comunicarse, persuadir, entretener, supervisar,
ensefiar, negociar o aconsejar. Estas habilidades suponen atributos de personalidad
favorables y el dominio de técnicas de comunicacion que pueden ser desarrolladas y
aprendidas a través de la capacitacion. También se las suele llamar competencias sociales.

5. Ladisposicion animica. Tiene que ver con los factores que influyen en el estado afectivo
y la voluntad de trabajo de las personas; entre estos se incluyen las actitudes, las creencias,
la percepcidn de equidad, los valores y la motivacion con relacién a las condiciones del
trabajo. Cuando las personas enfrentan exigencias en el trabajo que colisionan
fuertemente con los factores de su disposicién animica se generan reacciones psicolégicas
propias de los estados de estrés laboral que, no solo erosionan su disposicion en el trabajo,
sino que pueden tener efectos fisioldgicos y psicologicos graves en el individuo. No esta
demaés resumir diciendo que la disposicion animica es la raiz emocional de la conducta

del trabajador en la empresa.

6. Los rasgos de personalidad relevantes. El concepto de personalidad ha sido objeto de
multiples definiciones a lo largo de la historia; segun las definiciones mas modernas, se
entiende que la personalidad es un conjunto dinamico y organizado de caracteristicas
neuropsicoldgicas que posee un individuo y que influyen de manera Gnica en sus
cogniciones, sentimientos y comportamientos. Asi, puede decirse que la personalidad
determina patrones de sentimiento y comportamiento que son caracteristicos de cada
individuo, los que permiten predecir una cierta regularidad en su forma de sentir y actuar

ante determinadas situaciones. (p.9)

La personalidad estd determinada por condiciones neuropsicolégicas complejas,
profundamente arraigadas y fuertemente estables en cada individuo, por lo que el poder de la
capacitacion para modificarla es limitado o nulo. Los rasgos de personalidad no son positivos
0 negativos en si, sino que su importancia como factores de competencia laboral debe ser
evaluada en funcién del trabajo que deba realizar la persona; por ejemplo, una personalidad
que expresa un alto sentido critico puede ser positiva para un editor de libros, pero negativa

para una persona que ocupa una posicion de liderazgo. Martinez E. y Martinez F (2009) (p.10)
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3.3.5. El enfoque de competencia en la gestion de los recursos humanos
Para Martinez E. y Martinez F (2009) la gestion de los recursos humanos por competencia
se refiere a la aplicacion del enfoque de la competencia en algunos procesos clave de la

administracion de personal en las organizaciones, como los siguientes:

El Reclutamiento y seleccion del personal incluye las actividades conducentes a llenar
los puestos vacantes en la organizacion, incluidos la blsqueda y atraccion de candidatos
(dentro o fuera de la organizacion), la preseleccion (screening) de los candidatos y la seleccién
final de los presumiblemente mas competentes, y la introduccién (llamada también induccién)

del personal a su nuevo puesto.

La Evaluacion del desempefio incluye el disefio y la aplicacion de los procedimientos y
los instrumentos para comparar el desempefio efectivo del trabajador con el desempefio
deseado, lo que implica cotejar las conductas reales con las conductas esperadas, a fin de medir
el grado en que la persona alcanza o ha alcanzado los estandares de competencia establecidos
para su trabajo. Por lo general, si el resultado de esta clase de comparacion es negativo dentro
de margenes aceptables, la organizacion puede tomar medidas correctivas como la

capacitacion del trabajador, el redisefio del puesto o el cambio de puesto.

Capacitacion, el conocimiento del contenido del trabajo, en términos de las competencias
requeridas, sirve de referencia para identificar las necesidades de capacitacion, disefar

programas y evaluar los resultados de las mismas.

Compensacion, el analisis del contenido de los puestos (y las competencias asociadas)
permite identificar los factores a considerar para disefiar las categorias y escalas de
remuneraciones de la organizacion, como los aportes esperados de los trabajadores y las

exigencias fisicas, sicomotoras, intelectuales, emocionales o de riesgos a que estan sometidos.

Incentivos, los incentivos son compensaciones variables que otorga voluntariamente la
empresa, en dinero o especie, para premiar un esfuerzo extraordinario, ligado a un logro
especifico, realizado por un trabajador o grupo de trabajadores. La eficacia de los incentivos
depende fundamentalmente de la percepcién de los trabajadores respecto a la validez de los
estandares con los que se juzga el desempefio y el caracter excepcional de los premios. (p10-
11)
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3.3.6. La motivacién y satisfaccion

Hellriegel, Jackson y Slocum (como se cité en Ramos, A. Sanchez, L 2017), la motivacion
es un estado psicoldgico que se presenta siempre en las fuerzas externas y/o internas que
estimulan, dirigen 0 mantienen los comportamientos. En las organizaciones, los
comportamientos de los empleados que interesan incluyen los productivos e improductivos.
Algunos comportamientos productivos significan permanecer concentrado en los aspectos
més importantes del trabajo, asi como ser un buen ciudadano corporativo. Algunos de los
comportamientos improductivos incluyen perder el tiempo en lugar de trabajar, asi como ser

antisocial, hostil y hasta violento con los comparieros de trabajo. (p.11)

Cuando los administradores comprenden las motivaciones de los empleados, pueden
incrementar los comportamientos productivos como llegar a tiempo y hacer un esfuerzo extra
y también disminuir los comportamientos que alteran el orden, como llegar tarde, hurtar cosas
y perder el tiempo. La satisfaccion es un estado psicoldgico que indica lo que las personas
sienten de su circunstancia, con base en su evaluacion de ésta. Muchos administradores
suponen que la motivacion de los empleados estd vinculada a la satisfaccion que sienten.
Como dice el adagio: “Un trabajador contento es un trabajador productivo”. Los empleados

satisfechos desempefian su trabajo mucho mejor que los insatisfechos.

Sin embargo, comprender la satisfaccion también es importante por otras razones. Por
ejemplo, un empleado insatisfecho podria tener un desempefio que esta dentro de un nivel
aceptado, pero al mismo tiempo podria estar buscando otro empleo. El entendimiento de la
motivacion y la satisfaccion de los empleados han interesado a los administradores y a los
investigadores desde hace mucho tiempo, dado que es de vital importancia para una
administracion efectiva. Crear una organizacion llena de empleados satisfechos y motivados
no es un fin en si mismo, sino un medio para lograr éxito en los negocios. Los empleados que

estan muy motivados tienen mejor desempefio que los que estdn menos motivados.

Para Ramos, A. Sanchez, L (2017) existen cuatro enfoques que explican la motivacion y
satisfaccion de los empleados, y por qué a los administradores les interesa tanto la motivacion
y la satisfaccion de los empleados; es decir, porque la motivacion y la satisfaccion derivan en

consecuencias muy importantes. (p.12)
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a) Enfoque gerencial

El enfoque gerencial para comprender la motivacion se concentra en como los
comportamientos de los administradores influyen en la satisfaccion y motivacioén de sus
trabajadores. Los administradores pueden motivar y satisfacer a los trabajadores en forma
directa mediante la comunicacion personal, al establecer metas realistas y brindar

reconocimiento, elogios y premios monetarios a los empleados que alcanzan las metas.
b) Enfoque del disefio de puestos

Los administradores pueden disefiar los puestos de las personas que supervisan, pero no
siempre. Con frecuencia, el disefio de puestos se determina por factores que son dificiles de
cambiar si no se transforma la tecnologia o la estructura de la unidad de trabajo entera. Los

puestos enriquecidos motivan mas que los que tienen un alcance estrecho.
c) Enfoque organizacional

El contexto general de la organizacion también es importante. Las politicas y las practicas
de administracion de recursos humanos suelen ser aspectos relevantes del contexto de la
organizacion. Los beneficios adecuados (por ejemplo, vacaciones con goce de sueldo,
permisos por enfermedad, seguros y estancias infantiles o de cuidado de personas mayores),
la estructura de las recompensas (como bonos y promociones) y las oportunidades para
desarrollarse (por ejemplo, capacitacion, educacion y mentoring) podrian atraer a empleados
nuevos a la organizacion. El hecho de que estas politicas sirvan o no para incrementar el
esfuerzo de los empleados y su deseo de permanecer en la empresa, dependera en parte de que

los empleados los perciban como justos y equitativos o no.
d) Enfoque de las diferencias individuales

Este enfoque aborda la motivacion y la satisfaccion como caracteristicas de los individuos.
Las diferencias individuales son las necesidades, los valores, las personalidades y otras
caracteristicas unicas que los empleados llevan consigo al trabajo. Estas varian de un
individuo a otro y, por si mismo se llaman diferencias individuales. Con mucha probabilidad,

esta vision sugiere que un empleado que se siente satisfecho cuando trabaja.
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Segun este enfoque la motivacion y las actitudes son aspectos estables de la composicién
psicologica de un empleado y los administradores no tienen muchas posibilidades de
cambiarla. ¢Como pueden los administradores motivar y satisfacer a sus empleados si estas
caracteristicas son estables? Este enfoque sugiere que los administradores deberian utilizar
sus conocimientos de las diferencias individuales para 13 crear organizaciones que les
produzcan motivacion y satisfaccién a las personas que tienen una gama amplia de
caracteristicas personales. En lugar de tratar a todos por igual, los administradores deben tratar
de encontrar empleados que tengan valores y preferencias que encajen con el puesto y con las

condiciones de la organizacion

3.3.7. Laestrategia

Las organizaciones son altamente eficientes y competitivas cuando logran que las
estrategias definidas frente al recurso humano estén totalmente alineadas con las estrategias
definidas por la direccion; la coherencia de estos dos aspectos implica que los procesos
ejecutados por el recurso humano garanticen la consecucion correcta, oportuna, eficaz y llena

de valor de todas las metas establecidas en la organizacion.

En la vida diaria, el término estrategia se usa para demostrar que una persona es capaz de
pensar cada paso que da, de tal manera que dichas acciones vayan concatenadas y tengan
relacion. Algunas personas relacionan estrategia con la astucia y la malicia que cada ser
humano posee como don natural para lograr algo. Wikipedia.org sefiala que la palabra
estrategia tiene su origen en las palabras griegas “stratos”, que se refiere a ejército, y “agein”,
que significa guia. Asi mismo, la palabra “strategos” que hacia alusion a “estratega”, también

proviene del latin y del antiguo dialecto griego dérico.

Para Chandler (2003), la estrategia es la determinacion de las metas y objetivos de una
empresa a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion de recursos necesarios para
el logro de dichas metas. El énfasis de Chandler en cuanto al largo plazo hace presumir que
una organizacién no se hace de un dia para otro, y que se requiere de mucho tiempo y de la
aplicacién de recursos suficientes para alcanzar la madurez. EI uso de recursos no se limita
exclusivamente a los financieros, también se incluyen los logisticos y humanos. Los procesos

de capacitacion en las organizaciones deben ir encaminados a la cualificacion por
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competencias de su recurso humano con el fin de establecer ventajas competitivas con

relacion a la competencia.

Drucker (2007), considerado el padre de la administracion moderna, afirma que la esencia
de la estrategia esta en conocer ;qué es nuestro negocio? y, ¢qué deberia ser? A juicio de
Drucker, normalmente las empresas se olvidan de lo mas obvio: a qué se dedica la empresa,
y distribuyen su esfuerzo en otras actividades que merman el objetivo principal. Es
importante saber hacia donde se dirigen los objetivos o las politicas de la empresa en el
futuro, organizar y optimizar esas energias de tal manera que sea posible establecer
decisiones y revisar al final los resultados obtenidos, contra lo que se habia establecido, para
poder determinar aquellos aspectos en los que no se lograron los objetivos propuestos y de
esa forma realizar la respectiva retroalimentacion que permita viabilizar mejor esas
decisiones.

Una organizacion debera tener bien claro que hay objetivos globales y otros especificos y
que, ademas, para poder llegar a ellos es necesario analizar y evaluar aquellos aspectos que,
a nivel interno y externo, pueden influir en la implementacion de las politicas y, por ende, en
la obtencion de dichas metas. Ademas, la declaracion de la mision le va a imprimir fuerza a

lo que se quiere obtener por parte de la organizacion.

Smith (1977) la estrategia es la formula para obtener éxito en el mundo de los negocios.
Es el plan para conseguir los mejores resultados de los recursos, la seleccion del tipo de
negocio en que comprometerse y el plan para conseguir una posicion favorable en el campo
empresarial. Es tomar medidas para hacer frente a un mundo externo siempre cambiante y

comprender las caracteristicas peculiares de una industria y el programa para hacerle frente.

El planteamiento de una estrategia viable implica el conocimiento pleno de la actividad
del negocio por parte del estratega, tener claro hacia donde se quiere ir, donde se quiere llegar
y con qué recursos se cuenta para la obtencion de dichos resultados y siempre pensando en
la continuidad del negocio; se debe contar con el compromiso de todos y cada uno de los
actores en el proceso; es decir, cada funcionario, cada miembro de la organizacion, debe estar
compenetrado con las estrategias planteadas y dando lo mejor de si para el logro de esos

objetivos. Otro aspecto fundamental es el uso adecuado de los recursos para el logro de todo
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lo que se ha planteado, porque si se cuenta con una buena estrategia, pero no se tiene o no se

puede contar con qué llevarla a cabo, se perdi6 el tiempo.

Es necesario que al plantear las estrategias se tenga un amplio conocimiento de los riesgos
a los que se puede ver abocada la organizacion, tanto a nivel interno como externo. Este
andlisis es parte fundamental para la toma de decisiones porque de alli se puede establecer la
continuidad o no del negocio. No existe un tiempo minimo o maximo para lograr que las
estrategias funcionen, todo va a depender de la manera como el estratega plantee el
direccionamiento que se va a seguir y de acuerdo con el tipo de negocio o actividad que se
desarrolle. Por Ultimo, existe un aspecto preponderante y es el que al trazar las estrategias se
debe tener muy en cuenta la capacidad de la organizacién para transformarse y cambiar en el

menor tiempo posible.

Figura 2 Caracteristicas de la estrategia

Su naturaleza es
esencialmente
compleja

Suelen requerir Son adoptadas en
cambios en las condiciones de alta
organizaciones. incertidumbre
-
Estrategias

La red de relaciones @ 3 % Afectan al conjunto
e U b -

externas  es un de decisiones de la
y LR b b
elemento bésico empresa a todos los

para el exito. Requieren de un niveles
planteamiento
integrado de la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de josephstudios.net. Guzman, G. |
(2020)
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3.3.8. LaFidelidad
La fidelidad es una actitud de alguien que es fiel, constante y comprometido con respecto

a los sentimientos, ideas u obligaciones que asume.

Deriva de la palabra en latin, fidelitas que significa servir a un dios. Es una caracteristica
de quien es leal, en quien se puede confiar y creer, porque es honesto y respetable. En su

nivel mas abstracto implica una conexion verdadera con una fuente o fuentes.

Fidelidad Laboral:

La fidelidad de los empleados no es facil de obtener, por eso mismo el empleador debe
ofrecer beneficios para que el empleado sea fiel a la empresa. En muchas ocasiones, hacerle
ver que forma parte de la empresa y sus opiniones cuentan es una buena estrategia, en otras
ocasiones los empleados esperan mas de la empresa. La empresa debe pensar en el empleado,
y muchas veces la forma de pensar en él es tener en cuenta su vida después del trabajo o

durante él, asegurando la calidad de vida que tendrd, y esto no solo se consigue con el sueldo.

Existen muchos beneficios sociales que van a interesar al empleado y atarlo a la
empresa, bonus, planes de pensiones, primas por antigiiedad, etc. Si bien es cierto que los
beneficios sociales animan mucho a los trabajadores no sélo para entrar en la empresa sino
también para mantenerse dentro de ella, deben existir otros factores que hagan que el
empleado se sienta a gusto, un buen clima organizacional con una buena relacion con otros
empleados y los jefes, sentirse valorado en la empresa y sentirse que forman parte de ella, de

manera que los éxitos de la empresa son éxitos propios.

Los empleados leales son el corazdn de las empresas exitosas. Cuando las personas
se sienten satisfechas con su trabajo, hacen todo lo posible para mejorar la organizacion;
comparten su experiencia, resuelven conflictos, sugieren mejoras, potencian la moral, ayudan
a sus comparieros, ahorran recursos y muchas cosas mas. Este tipo de comportamientos hace
que las empresas sean mas efectivas; las ventas aumentan, las mermas en la produccion

disminuyen... y todo es mejor.
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Para convertirte en una de esas empresas necesitas entender qué es lo que tus
empleados necesitan y proveerlos de ello. Como en cualquier relacion, si obtienes lo que
quieres es mas probable que estés dispuesto a quedarte. La lealtad también toma su
inspiracion de la flexibilidad y la atencion individual.

Técnicas pueden ayudarte a obtener la fidelidad de los empleados que se desean retener:

1. Invertir mas tiempo en el proceso de contratacion: contratar a una persona requiere
mucho tiempo, pero contar con un proceso riguroso tiene sus recompensas cuando encuentras
a la persona correcta. Si eres selectivo desde el comienzo, tendrds menor rotacion de personal
en el futuro. Los empleados que cumplen bien con el puesto suelen ser mas leales, por lo que

retenerlos requiere menos esfuerzo.

2. Invierte en tus empleados: una buena relacion laboral debe ser benéfica para ambas
partes, lo que significa que los empleados deben tener varias oportunidades para potenciar
sus habilidades profesionales. Muchas compariias se preocupan por gastar demasiado en
empleados que podrian irse, pero deberias hacer lo contrario; cuanto méas tenga que perder
un empleado, mas dificil sera que se vaya. Los directores de area son la fuente mas importante
de crecimiento e inspiracion. La relacion con el director es el principal indicador de si un
empleado se quedara o no en su trabajo. Por eso asegurate de que tus directores estén
capacitados para inspirar a su personal, compartir su experiencia y ofrecer oportunidades de
crecimiento.

3. Favorece varios caminos para crecer: las necesidades de los empleados van
evolucionando, por lo que se puede ayudar a crecer e inspirar lealtad en ellos ofreciendo
oportunidades de avanzar, hechas a la medida de sus habilidades, sus metas y permitir rotar
entre distintos puestos. Si los talentos humanos tienen flexibilidad para ajustar su trabajo de

acuerdo a sus necesidades, es menos probable que se vayan buscando algo que si las satisfaga.

4. Impulsa a que tus empleados tomen decisiones: una forma de inspirar lealtad es darles
a los empleados una sensacion de libertad y control. La confianza es el componente esencial
de una sociedad, sin ella simplemente no funciona. Las compafiias que confian en su gente
tienen una administracion poco rigida, mayor creatividad y mas satisfaccién en sus recursos
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humanos. También son las que inspiran a sus empleados a dar lo mejor de si y a crear un

ambiente laboral favorecedor y productivo.

3.3.9. La desercion laboral:
La desercion laboral es entendida como una emigracion de la fuerza de trabajo con la que
cuentan las organizaciones, es asi como el talento humano se encuentra en constante

movimiento, lo que genera una inestabilidad laboral para las empresas.

Gutiérrez (2015) afirma que La desercién laboral se refiere a cuando los empleados
abandonan voluntariamente la empresa en la cual laboran. Esta desercion provoca que una
empresa experimente una disminucion de su fuerza laboral y por ende, que el logro de sus
objetivos organizacionales pueda verse afectado. Evidentemente mientras mas altos sean los
porcentajes de desercion laboral mayores seran los problemas que se originaran en una

organizacion. (p. 1)

No obstante, la desercion laboral no solo depende de las aspiraciones particulares del
trabajador, sino también, de los procesos organizacionales, sociales e intelectuales mediante
los cuales las personas elaboran metas deseadas en una determinada organizacion, ya que
para éstas, es de alto interés que su personal mantenga una estabilidad pues esto ayudara a
garantizar su eficiencia, es por ello que este fendmeno no es una causa sino un efecto de un
conjunto de factores que se encuentran tanto externa como internamente en la organizacion

que esta relacionado de manera directa con el trabajador.

Chiavenato (2009), asegura que para que una organizacion sea viable requiere captar y
aplicar en forma conveniente a su personal, asi como también mantenerlos satisfechos, a
largo plazo, dentro de la organizacion. Es por ello, que la permanencia de las personas exige
poner atencion especial a un conjunto de cuestiones, entre las cuales sobresalen los estilos
administrativos, las relaciones con los empleados y los programas de higiene y seguridad en

el trabajo que aseguran la calidad de vida dentro de la organizacion.

Estos procesos para retener a las personas tienen por objeto mantener a los participantes
satisfechos y motivados, asi como asegurarles las condiciones fisicas, psicoldgicas y sociales
para que permanezcan en la organizacion, se comprometan con ella y fomenten sentido de
pertenencia.
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Causas de la desercion laboral

De acuerdo con Gutiérrez (2015) existen 5 aspectos claves por orden de importancia que

causan la desercion laboral:

e Calidad del entorno laboral

e Mala relacion entre el empleado y el jefe directo
e Injusticia en la retribucion salarial.

e Cuestiones de salud.

e Desajuste entre los valores organizacionales y los valores del empleado.

Aunado a esto, la involucién profesional y la pérdida de aspiraciones, los escenarios poco
estimulantes, rutinarios y repetitivos pueden producir la sensacién de estancamiento o
retroceso. También hay que considerar las ofertas de otros empleadores, ya que en ocasiones
los trabajadores pueden recibir propuestas que les permiten asumir nuevos retos, reconocer

sus méritos, darles visibilidad y crear espacios motivadores.

Las organizaciones deben tener claro el talento humano requerido para alcanzar sus
objetivos. Es por ello, que, si la empresa cuenta con un buen equipo, es importante
que todos sus integrantes se mantengan interesados en hacer parte de él. Para que esto sea
posible es imprescindible fomentar un buen clima laboral, buena reputacion y remuneracion
salarial justa como parte de los aspectos que ayudan a retener el talento humano. Por
consiguiente, las empresas deben tener en cuenta los aspectos claves para retener a su talento,

entre los que podemos nombrar:

Atencion en el talento: atraer, estabilizar y desarrollar el talento es clave para las
organizaciones en la actualidad lo cual genera mayor compromiso, cohesion y productividad.

Gestionar el talento lleva a las organizaciones a ser exitosas y reconocidas.

Buen clima laboral: el ambiente laboral es uno de los factores claves para los
profesionales al momento de decidir su permanencia en una organizacion. El buen clima
facilita que los colaboradores se sientan a gusto y sus capacidades se disparen, estar en

ambientes sanos ayuda al rendimiento.

Liderazgo coherente: cuando los colaboradores sienten que su jefe es coherente con

los objetivos de la empresa y se preocupa por el desarrollo de sus empleados se genera mayor
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compromiso y retencion. Ambientes retadores: siempre serd clave estar en ambientes que
generen retos, que permitan la autonomia, la participacion y dar uso de todas las capacidades
y competencias de los empleados.

Plataforma de desarrollo: las capacitaciones en diversas areas son la mejor
herramienta que los colaboradores requieren para sentir que alcanzan mejor desarrollo

personal y profesional con un crecimiento integral.

Salario equitativo: la remuneracion debe ser justa y acorde con cada una de las
responsabilidades.

Posicionamiento empresarial: cuando el empleado sabe que su empresa esta a la

vanguardia, es innovadora y es reconocida hace que piense dos veces antes de dejarla.

Gestion del talento: una organizacion que piense en su talento de manera auténtica
como un ser humano integral siempre sera atractiva, pues el equilibrio entre la vida personal

y lo laboral siempre debe ser muy bien administrado.
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IV.  Preguntas directrices

¢Se podra conocer el total de los talentos humanos que ingresaron y egresaron en los

periodos 2017 y 2018 de la Administracién Tributaria?

¢Como identificar las causas de desercién del talento humano que se dio en los periodos

2017 y 2018 en la Administracion Tributaria?

¢Se podré implementar estrategias luego de determinar el impacto de la desercién del

talento humano en los periodos 2017 y 2018 en la AT?

¢Al proponer estrategias la fidelizacion y retencion del talento humano a la Division de

Recursos Humanos de la Administracion Tributaria se disminuira el nivel de deserciéon?
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V.

Operacionalizacion de variables

Operacionalizacion de las Variables

Objetivos

Variables

Definicion Conceptual

Definicion
Operacional

Indicadores

Instrumentos

Establecer el total de los
talentos humanos que
ingresaron y egresaron en
el afio 2017y 2018 a la
Administracion Tributaria

Talento humano

Chiavenato (2009) El concepto de talento humano
conduce necesariamente al de capital humano, el
patrimonio invaluable que una organizacién puede
reunir para alcanzar la competitividad y el éxito. El
capital humano esta compuesto por dos aspectos
principales: Talentos: dotados de conocimientos,
habilidades y competencias que son reforzados,
actualizados y recompensados de forma constante y
Contexto: es el ambiente interno adecuado para que los
talentos florezcan y crezcan (p.52).

SP que ingresan y egresan a
la AT con habilidades,
competencias,
conocimientos, capacidades
intelectuales, destreza,
dedicados, responsables y
comprometidos

Talento humano de la
Administracion
tributaria durante el
afio 2017 y 2018

Informacion estadistica
proporcionada por la
AT. Anexo #5

Identificar las causas de
desercion del talento
humano que se dio en los
periodos 2017 y 2018 en la
Administracion Tributaria

Causas de desercion

Chiavenato (2009) Desercién o renuncia: se presenta
cuando un empleado decide, por razones personales o
profesionales, terminar la relacién de trabajo con el
empleador. La decision de separarse depende de dos
percepciones. La primera es el nivel de insatisfaccion del
empleado con el trabajo. La segunda es el nimero de
alternativas atractivas que éste encuentra fuera de la
organizacion, en el mercado de trabajo. (p.91)

Seda cuando un servidor
publico capacitado decide
romper la relacién laboral
con lainstitucién por
diferentes motivos.

Renuncias o bajas de
servidores publicos
de la AT.

Informacion estadistica
suministrada por la
AT, anexo #5.
Revision documental a
expedientes de ex
trabajadores anexo # 7.
Entrevista anexo # 8

(p-3)

Determinar el impacto de
la desercion del talento
humano en los periodos

Impacto de la
desercion

Gutiérrez (2015), La desercion laboral se refiere a
cuando los empleados abandonan voluntariamente la
empresa en la cual laboran. Esta desercion provoca que
una empresa experimente una disminucion de su fuerza
laboral y, por ende, que el logro de sus objetivos
organizacionales pueda verse afectado. Evidentemente

Es el resultado o
consecuencia que sufre la
AT cuando un servidor
publico es contratado,

Anélisis del impacto
de la desercion
durante los periodos

Entrevistas anexo # 8,
(pregunta no. 2, 4, 5, 6,
8, 22y 23) y revision
documental a convenio

2017y 2018 mientras mas altos sean los porcentajes de desercion ?r?sﬁ?f&tt:?gg y deserta de la 2017y 2018 colectivo AT.
laboral mayores seran los problemas que se originaran '
en una organizacion.
Revisar las
Proponer estrategias de Srr_]ith (1977) la estrategia es Ia_férmula para obtener Proponer mejoras en las e_stra_tegigs de Entrevistas anexo # 8
éxito en el mundo de los negocios. Es el plan para fidelizaciony (p.4,5,6,8,9, 11, 12,

fidelizacion y retencidn del
TH en la AT nicaragliense,
através de la DRH.

Estrategias

conseguir los mejores resultados de los recursos, la
seleccion del tipo de negocio en que comprometerse y
el plan para conseguir una posicion favorable en el
campo empresarial.

estrategias de fidelizacion y
retencion que implementa la
AT ensu SP.

retencion que
implemento la AT en
los periodos 2017 y
2018

13.14,15,18) y
revision documental a
convenio colectivo AT.
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VI.  Disefio Metodoldgico

Esta parte se refiere a la metodologia que se utilizara en la elaboracion de la presente
investigacion y a las técnicas de recopilacion de informacion que permitiran cumplir con los

objetivos previstos.
6.1.Tipo de estudio

Esta investigacion se puede considerar bajo tres enfoques segun las caracteristicas:

Explicativa o causal: Asi como se afirma que la investigacion descriptiva es el nivel
basico de la investigacion cientifica, la investigacion explicativa o causal es para muchos
expertos el ideal y nivel culmen de la investigacion no experimental, el modelo de
investigacion “no experimental” por antonomasia. (...). Las investigaciones en que el
investigador se plantea como objetivos estudiar el porqué de las cosas, los hechos, los
fendmenos o las situaciones, se denominan explicativas. En la investigacion explicativa se

analizan causas y efectos de la relacion entre variables.

Este estudio es de tipo explicativo, porque se explican las causas que originaron la

desercién laboral del talento humano en la AT en los periodos 2017 y 2018.
6.2. Tipo de enfoque

La investigacion se desarrollo bajo lineamientos cuantitativos con un enfoque
predominantemente cualitativo, porque se explican las causas principales por las cuales
ocurrio la desercion del talento humano en la AT en los periodos 2017 y 2018; de igual forma,
se complementd con datos estadisticos, informacion documental y entrevistas, para ilustrar
la forma y el impacto que tuvo el fendbmeno estudiado con respecto a los ingresos, egresos y

estrategias de fidelizacion y retencion que tiene la AT ha promovido.
6.3.Tipo de amplitud

Segun el tipo de amplitud, la investigacion es de corte longitudinal, por comprenderse el

estudio del fendmeno en dos periodos, en este caso los afios 2017 y 2018.
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6.4.Determinacion del universo o poblacion

Para la realizacién de esta investigacion se utilizara un método no probabilistico,
denominado “por conveniencia” donde la poblacion estd representada por todos los

servidores publicos que laboran la Administracion Tributaria.

El universo de estudio esta conformado por los 1,658 servidores publicos que
laboraron durante el afio 2017 y los 1,613 servidores publicos activos durante el afio
2018 en la AT. La poblacion son todos los profesionales los cuales ascendieron en
601 y 637, para los afios 2017 y 2018 respectivamente.

6.5.Selecciéon de la muestra

Es la parte de la poblacion que se selecciona, de la cual realmente se obtiene la
informacion para el desarrollo del estudio y sobre la cual se efectuaran la medicion y la

observacion de las variables objeto de estudio.

La muestra que es objeto de estudio esta orientado a cinco especialistas; uno de recursos
humanos, carreta administrativa, capacitacion superior, capacitacion técnica y especialista
tributario quienes fueron entrevistados para recolectar informacion. También se analizo
informacion estadistica sobre los ingresos, egresos y trabajadores activos durante los
periodos 2017 y 2018 de la AT.

6.6.Proceso de Investigacion

El trabajo investigativo inicia su proceso de investigacion desde el origen de la
problematica es decir en el planteamiento de problema, donde se ve el comportamiento y
antecedentes dando lugar a establecer cada uno de los objetivos tanto generales como
especificos, que se pretenden cumplir con el tema objeto de estudio, que es el analisis de
estrategias de fidelizacion y retencion del talento humano, implementado desde la division
de recursos humanos de la administracion tributaria nicaragliense en los periodos 2017 y

2018. Propuesta de mejora.

Conforme el desarrollo del trabajo investigativo objeto de estudio, se tiene el marco

tedrico con el objetivo que facilita la interpretacion de los datos recolectados a través de los

Lic. Irma del Carmen Guzméan Gonzélez 7



instrumentos, en él se expresan las proposiciones tedricas generales, las teorias especificas,
los postulados, los supuestos, categorias y conceptos que han de servir de referencia para
ordenar la masa de los hechos concernientes al problema y que son motivo de estudio en la

investigacion.

Siguiendo con el desarrollo del trabajo investigativo se continua con el disefio
metodoldgico en el que se plantea el tipo de investigacion que se desarrolla, el tamafio de la
muestra, la seleccion de técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos, asi como
también los procedimientos para el analisis de los resultados. En otras palabras, en este paso
se establece el conjunto de procedimientos para dar respuesta a la pregunta directrices de la

investigacion.
6.7. Seleccidn de técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

Estadisticamente, la investigacion es en base a una muestra intencional o por
conveniencia debido a que se entrevisto al personal de la division de recursos humanos
directores o jefes existentes dentro del area, se tomd especificamente a la especialista de
recursos humanos, especialista de carrera administrativa, especialista de capacitacion técnica,
especialista de capacitaciones superiores y especialista tributario, bajo los siguientes
criterios: Son las personas mas involucradas dentro del area, conocen todo el proceso de
seleccidn, contratacion, retencion y bajas de los servidores publicos, por lo que la entrevista

dara las pautas para desarrollar e identificar las debilidades en las politicas de retencion.

El uso de los instrumentos se realiza con el proposito de lograr medir las variables objeto
de estudio, de tal manera que permita la recoleccion de datos necesarios para realizar la
investigacion y comprobar la veracidad de la informacion proporcionada por las diferentes
fuentes. A continuacion, se especifica la aplicacion de los instrumentos y los sujetos a quienes
estaran dirigidas. Estas se clasifican en entrevista que sirven para evaluar de manera general
el area, las guias de revision documental que servirdn de pautas para obtener evidencia de
que se necesita la propuesta, guia de observacién de documentos y datos que sirven para

desarrollar y ampliar la investigacion en cuanto al analisis de proceso aplicados.
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6.8. Entrevista

Entrevista técnica orientada a establecer contacto directo con las personas que se
consideren fuente de informacion. A diferencia de la encuesta, que se cifie a un cuestionario,
la entrevista, si bien puede soportarse en un cuestionario muy flexible, tiene como propoésito
obtener informacion mas espontanea y abierta. Durante la misma, puede profundizarse la

informacion de interés para el estudio.

Las entrevistas estan dirigidas a la especialista de recursos humanos, especialista de
carrera administrativa, especialista de capacitacion técnica, especialista de capacitaciones
superiores y especialista tributario, las cuales serviran de base para detectar las debilidades
de la AT en cuanto a estrategias de retencion y partir de ahi para la propuesta de

implementacion de mejoras.
6.9. Guia de revisiéon documental

La guia de revision documental, es para identificar las fuentes documentales, las cuales
estan representadas por normativas, leyes, reglamentos y decretos, e informacion
bibliografica, hemerograficas y/o relacionada con el tema, las cuales pueden dar respuesta a
las necesidades planteadas. Esta técnica de recoleccion de datos estara apoyada en el analisis

documental como instrumento.
Los documentos objeto de observacion fueron:

e Constitucion politica de Nicaragua

e Ley 476, ley del servicio civil y de la carrera administrativa y su reglamento

e Lay 539, Ley de Seguridad Social

e Ley 290, Ley de Organizacion, Competencia y Procedimientos de Poder Ejecutivo.
e Ley 185, Codigo del Trabajo

6.10. Observacion de documentos y datos

La observacion de documentos y datos es la técnica de recoleccion de informacion que
consiste basicamente, en observar, acumular e interpretar los datos que fueron registrados y

archivados con el objeto de evidenciar una accion o transaccion. En este proceso se busca
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contemplar en forma cuidadosa y sistemética como se desarrolla dichas caracteristicas en un

contexto determinado, sin intervenir sobre ellas.

Los documentos objetos de observacion fueron: convenio lectivo de la AT y dieciséis
(16) expedientes laborales de ex trabajadores.
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VII. Andlisis de resultados

El anélisis de resultados consiste en interpretar los hallazgos relacionados con el
problema de investigacion, los objetivos propuestos, la hipétesis y/o preguntas formuladas y
las teorias o presupuestos planteados en el marco tedrico, con la finalidad de evaluar si
confirman las teorias o no, y se generan debates con la teoria ya existente. Bernal, C.A (2010)
3ed. p 220.

Con el fin de alcanzar los objetivos planteados al inicio de esta investigacion, se
examinod la informacion recopilada por medio de los instrumentos de analisis como la

entrevista, guia de revisién documental e informacion estadistica proporcionada por la AT.

Los resultados y el analisis de los mismos se presentan en el orden jerarquico, partiendo

de los objetivos especificos segun los items de cada indicador.

7.1. Ingresos y egresos de talento humano en la Administracion Tributaria

nicaragiense de los afios 2017 y 2018.

El reclutamiento de talentos en la AT durante el afio 2017 y 2018, se realiz6 mediante el
proceso de provision de puesto establecido en la Ley 476, Ley de servicio civil y de la Carrera
Administrativa. La AT también tiene dentro de su plan estratégico el reclutamiento de
talentos humanos en universidades pablicas, estudiantes del Gltimo afio, egresados o recién
titulados de las carreras afines al servicio que brinda la Institucion, realizan un periodo de
pasantias y luego una contratacion fija, para cubrir puestos en areas sustantivas como son las
Direcciones de Asistencia al Contribuyente, Recaudacion, Cobranza, Fiscalizacion,

Direccidn Juridica y Sistema Informatico.

Para establecer los ingresos y egresos que se dieron en la AT durante los periodos 2017
y 2018, se solicitd la informacion estadistica (ver anexo 5), a la Institucion, obteniendo los

siguientes datos:
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Grafico 1. Total, de servidores publicos 2017 y 2018.
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

La AT durante el afio 2017 contaba con 1,658 servidores publicos de los cuales 799
eran mujeres y 859 hombres, a nivel académico tenian 601 profesionales de los cuales 91
eran masteres. Para el afio 2018 el total de servidores publicos fue de 1,613, de estos 796
eran del género femenino y 817 del género masculino, del total de servidores publicos 634

eran profesionales y 133 tenian titulo de masteres.

En el afio 2018, la AT tuvo 45 servidores publicos menos que el afio anterior, de esos fueron
3 mujeres y 42 varones, estos egresos se dieron por diferentes causas, no necesariamente por
desercidn, sino que también se dieron jubilaciones, falta a la ética, fallecidos y cancelaciones

de contrato en periodos de pruebas.

Entre el afio 2017 al 2018 se incrementaron 33 profesionales es decir 5.4% mas y 42 master
mas, un 46% de crecimiento en nivel superior, esto se debio en cierta medida a las politicas
atractivas que implemento la AT para fidelizar y retener a los servidores publicos, ofreciendo
un buen clima laboral, cultura organizacional, oportunidades de ascenso, comunicacion y
planes de formacidn profesional, como lo sefialaron los especialistas en Recursos Humanos

y Carrera administrativa en la pregunta nimero 4 de anexo 5.
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7.1.1. Total, de talento humano que ingresé durante los periodos 2017 y 2018 a la
Administracion Tributaria

En los periodos 2017 y 2018 la edad promedio de los servidores publicos de la AT era de

42 afos segun informacion estadistica brindada. En la gréfica siguiente se destacan los

ingresos segun género.

Gréfico 2. Ingresos 2017-2018, segun genero
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

En el afio 2017, la AT ingreso a 66 nuevos servidores publicos, destacan los hombres con
el 75% que corresponde a 50 y 16 mujeres que representaron el 15% de los ingresos, esto se
debid a que la mayoria de los contratados ocuparon puestos operativos en area de apoyo de
cdmo es Recursos Materiales, en los puestos de seguridad interna, conductores, archivistas y
técnicos de mantenimiento, como lo sefiala el detalle de la informacion estadistica de los

puestos a ocupar por los nuevos ingresos durante ese afio. (ver anexo 5)

Durante el afio 2018, la AT ingresé a 118 nuevos servidores publicos, esta vez se destacan
las mujeres con el 51% que corresponden a 60 y 58 hombres que representaron el 49%, los

contratados en su mayoria ocuparon puestos en areas sustantivas.

Lic. Irma del Carmen Guzméan Gonzélez 83



Grafico 3. Ingresos 2017 - 2018, Segun edad
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

El rango de edad que mas destaca entre los ingresos del afio 2017, fue el de 19 a 30 afios, con
el 55% que corresponde a 36 talentos, seguido del rango de edad de 31 a 40 afios con el
ingreso de 19 trabajadores equivalente al 28%. El 55% de los ingresos son jovenes talentos
con mano de obra calificada, la AT brinda oportunidades a los jovenes que tienen formacion
técnica para ocupar puestos vacantes en areas administrativas que son de apoyo para
mantener un ambiente limpio y seguro en las direcciones a nivel central y en las

Administraciones de Rentas departamentales.

También es importante mencionar que el 17% son mayores de 41 afios y que fueron
seleccionados por su experiencia, profesion, afinidad al servicio publico y ubicacion
geografica, como lo sefala la especialista de carrera administrativa cuando se le consulto los
parametros que se tomaron en cuenta para reclutar talentos en la AT durante los periodos

2017 y 2018. (ver anexo no. 8, pregunta no. 1) .

Al igual que el afio 2017, el rango de edad que maés destaca entre los ingresos del afio 2018
fue el de 19 a 30 afios, con 98 nuevos talentos que equivalen al 83% de los nuevos ingresos;

seguido del rango de edad de 31 a 40 afios con 13 que corresponde al 11%, entre las edades
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de 41 a 50 ingresaron un 4% y solo el 2% entre las edades de 51 afios a mas. Durante este
afio la mayoria de los ingresos fueron jovenes talentos de las universidades publicos, recién
egresados de las carreras de derecho, contabilidad, administracion, banca y finanzas, otras,
para ocupar puestos ejecutivos en areas sustantivas, esto se debe a una estrategia dentro del
plan estratégico de la AT, que tienen como objetivo fortalecer el sistema de carrera
administrativa en el que se contemplan criterios y mecanismos basados en el mérito personal
y capacidad profesional del talento seleccionado, cumplir con la visién de ser una AT
calificada, estimulando el crecimiento profesional de los servidores publicos de acuerdo al
potencial y necesidades de la institucion.

Grafico 4. Ingresos 2017-2018, segun nivel académico
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

El nivel académico que mas destacan en los ingresos del afio 2017, son los de primaria,
secundaria y bachiller que suman un 76% que corresponden a 50 ingresos, los universitarios
y egresados suman el 17% que corresponden a 11 ingresos y solo 5 ingresos que equivalen
al 7% fueron profesionales. Esto se debio a que el 73% de las plazas ocupadas por los nuevos
ingresos a nivel nacional durante el afio 2017 fueron puestos operativos de conserjes, agentes
de seguridad, conductores, técnicos de mantenimiento, otros, en las oficinas de Recursos
Materiales area de apoyo de la AT. El 26% de los talentos contratados ocuparon puestos
ejecutivos como analistas, especialistas e ingenieros y solo 1% se contratd para ocupar un

puesto directivo.
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El nivel académico que mas destaca en los ingresos del afio 2018, son los profesionales
con un 37%, es decir que 44 nuevos ingresos tenian un titulo profesional, seguido de los
estudiantes universitarios y egresados que suman el 37% que fueron 43 contratados, el 15%
tenian el bachillerato aprobados. Un 11% de los ingresos tienen estudios de secundaria y
primaria. Los ingresos del afio 2018 estan representados por 87 jovenes talentos que equivale
al 75% de los nuevos ingresos que formaron parte del programa de pasantias de la AT y
fueron contratados para ocupar puestos ejecutivos como Auditor B, Analista, especialistas,
otros, en las areas sustantivas de la AT. Solo el 25% de los talentos contratados ocuparon
puestos operativos como conserje, conductores, agentes de seguridad interna, otros en las

areas de apoyo. Como se refleja en la siguiente grafica.

Grafico 5. Ingresos 2017 - 2018, segun puesto
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

En el afio 2017 ingresaron 48 nuevos servidores publicos a ocupar puestos operativos
en areas de apoyo y en el afio 2018 destacan entre los ingresos 88 nuevos talentos que

ocuparon puestos ejecutivos en areas sustantivos.

En el 2018 se ve el fortalecimiento del plan de carrera con el ingreso de servidores
publicos profesionales de acuerdo a su potencial y necesidades de la institucion, los recursos
humanos en la AT son fundamentales para el cumplimiento de sus planes y metas. EI modelo
organizativo, los métodos de trabajo y el sistema de informacién son elementos muy

importantes que suman al funcionamiento general de la AT, los recursos humanos son un
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factor multiplicador absolutamente determinante en su funcionamiento, el cual reciben
méaxima prioridad. En el afio 2018 fue un periodo de implementacion del plan estratégico
donde se orient6 los recursos al reclutamiento de estudiantes y graduados universitarios que

se destacaron en sus estudios.

7.1.2. Total, de talentos humanos que egresaron de la AT en el periodo 2017 y 2018
Gréfico 6. Total, de egresos 2017 - 2018
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

En el afio 2017, el 100% de los trabajadores esta representado por 1,658 servidores
publicos, durante este afio dejaron de ser servidores publicos 157 equivalente al 9%. En el
afio 2018, el 100% de trabajadores eran 1,613, en este afio se desvincularon de la institucion
201 servidores publicos que representaron el 12% de los egresos. Los motivos por los cuales

egresaron se explican en el segundo objetivo.
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Gréfico 7. Egresos 2017 — 2018, segun género
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

El 100% de los egresados durante el 2017 fue de 157 trabajadores, de los cuales 95
servidores publicos que representaron el 61% de las bajas fueron hombres y 39% esta
representado por 62 mujeres. En el afio 2018, el porcentaje de bajas aumentos un 3% con
respecto al afio anterior, durante este afio el 100% de los egresados fue de 201 trabajadores,
que representaron 12% de las bajas, 88 fueron hombres que representan el 44% y 113 fueron

mujeres que representaron el 56%.

El rango de edad de los talentos que egresaron durante los afios 2017 y 2018, segun

informacion estadistica suministrada por la AT, se destacan los siguientes:

Grafico 8. Egresos 2017 - 2018, segun el rango de edad.

Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

En el afio 2017 el rango de edad que mas destaca entre los egresos fue el de 51 afios a
mas, con 56 bajas que equivalen al 36%, seguido del rango de edad de 31 a 40 afios con 43
trabajadores que representan el 27%, entre las edades de 19 a 30 egresaron 37 servidores
publicos que representan el 24% y solo 21 trabajadores que equivalen al 13% entre las edades

de 41 a 50 afios. Esto se debié a que la AT cuenta con un plan de Jubilacion para los
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trabajadores que cumplen 60 afios y tienen méas de 10 afios de laborar, segln lo establece en
el convenio colectivo en la clausula no. 15, Indemnizacién por afios de servicio prestados a

la Institucion.

En el afio 2018, el rango de edad que mas destaca entre los egresos también fue el de 51
afios a mas, con el 34%, seguido del rango de edad de 31 a 40 afios con el 28%, entre las
edades de 19 a 30 egresaron el 23% y solo un 15% entre las edades de 41 a 50 afios. Esto se
debid, como se menciond anteriormente, a que la AT cuenta con un plan de Jubilacién para
los trabajadores que cumplen 60 afios, segun lo establece el convenio colectivo en la clausula

no. 15, Indemnizacién por afios de servicio prestados a la Institucion.

En el nivel académico segun la informacién estadistica suministrada por la AT, para

establecer los egresos que se dieron durante el afio 2017 se destacan los siguientes:

Grafico 9. Egresos 2017 — 2018, segun nivel academico
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

En el 2017, egresaron 157 servidores publicos, 110 que representan el 70% de las bajas
eran profesionales, 38 que representan 24% de los egresos tenian estudios técnicos y el
bachillerato aprobado, 9 ex trabajadores que representaron 6% tenia estudios de secundaria

y primaria.
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En el 2018, egresaron 201 servidores publicos, al igual que el afio anterior el nivel
académico que mas destaca en los egresos son 84 profesionales que representan el 42%,
seguidos de 42 bachilleres que equivalen al 22%, 33 tenian estudios de primaria que
representan el 16%, 16 universitarios que equivalen al 8% de los egresados, 13 tenian
estudios técnicos y 13 habian estudiado hasta la secundaria estos representaron el 6% de los

egresados respectivamente.

Gréfico 10 Egresos 2017 — 2018, segun puesto
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

El 61% de los egresados durante el afio 2017 ocupaban puestos ejecutivos en areas
sustantivas y de apoyo, el 26% ocupaban puestos operativos y el 13% puestos directivos. En
el afio 2018, al igual que el afio anterior el 60% de los egresos ocupaban puestos ejecutivos
en areas sustantivas y de apoyo, el 34% ocupaban puestos operativos y un 6% puestos

directivos.
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7.2. Causas de desercion del talento humano en la Administraciéon Tributaria
nicaraguense en los afios 2017 y 2018

En la identificacion de las principales causas de baja de la condicién de servidores
publicos en los afios 2017 y 2018, se analizd informacidn estadistica suministrada por la AT,
revision documental a expedientes de ex trabajadores que se dieron de baja en los dos afios
en estudio y se realizO entrevista a los especialistas en recursos humanos, capacitacion
técnica, capacitacion documental, carrera administrativa y especialista tributario,

identificando la siguiente informacion:

En el afio 2017, la AT contaba con 1,658 servidores publicos, en ese afio se
desvincularon 157 que representaron el 9% de los trabajadores. Para el afio 2018, la AT tenia
1,613 servidores publicos, en ese afio salieron 201 que representaron el 12% de los
trabajadores.

Grafico 11 Total, de egresos 2017 - 2018
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

En el analisis estadistico que se realizé a la informacion de los egresos del afio 2017 y
2018, suministrada por la AT, por género, edad, nivel académico y puesto, se destacan los

datos reflejados en la siguiente tabla:
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Tabla 1. Consolidado de egresos en los afos 2017 y 2018

No. % No. %
Masculino 95 61% 88 44%
Femenino 62 39% 113 56%
19230 37 24% 47 23%
31a40 43 27% 55 28%
41250 21 13% 30 15%
51 a mas 56 36% 69 34%
Profesionales 110 70% 84 42%
Universitarios 0 0 16 8%
Técnicos 5 3% 13 6%
Bachiller 33 21% 42 22%
Secundaria 8 5% 13 6%
Primaria 1 1% 33 16%
Directivos 21 13% 11 6%
Ejecutivos 95 61% 121 60%
Operativos 41 26% 69 34%

Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

Segun la informacion estadistica suministrada por las AT, en el afio 2017 el 9% de
trabajadores perdid la condicion de servidor publico y en el 2018 el 12%. Las principales
causas por las que se desvincularon del servicio publico fue las renuncias por motivos
personales (enfermedad, problemas familiares y otra oportunidad laboral), las renuncias para
iniciar el proceso de jubilaciony los despidos por falta a la ética. Hubo otros motivos de bajas
como la cancelacion de contrato por no cumplir el periodo de prueba, fallecimientos e

indisciplina laboral.
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Grafico 12 Causas de retiro de la AT en los afios 2017 y 2018
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

Durante los periodos 2017 y 2018 los principales motivos para perder la condicion de

servidor publico fueron las renuncias voluntarias, falta a la ética y jubilacion:

Las renuncias voluntarias segun revision documental a expedientes (ver anexo no. 7)
se dieron por problemas familiares, problemas de salud y también porque se les presento otra
oportunidad laboral. Por estos motivos en el afio 2017 se retiraron 55 servidores publicos que
equivalen al 35% de las bajas y en el afio 2018 se retiraron 105 servidores publicos que
equivalen al 52% de las renuncias. En las entrevistas realizadas al especialista de Recursos
Humanos y al especialista de carrera administrativa (ver pregunta nimero 3, anexo 6) se les
consultd, cuél creen que fueron la principal causa de desercion de los talentos humanos
durante el afio 2017, ambos especialistas sefialaron que fue porque se les presento una nueva

oportunidad laboral.

Otra de las causas de retiro de los servidores publicos de la AT es el inicio del proceso
de jubilacion, para el afio 2017 se jubilaron 42 servidores publicos que equivalen al 27% de
las bajas y en el afio 2018 se jubilaron 47 servidores publicos que equivalen al 23%. La AT
cuenta con plan de jubilacién donde se reconoce los afios de servicio y lo establecen en el
convenio colectivo de la institucidn, en la clausula No.15, Indemnizacion por afios de servicio

ala AT.
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En la revision documental al convenio colectivo se determind que la AT, tiene como
politica jubilar a los servidores publicos que cumplen los sesenta afios que establece la ley
539, Ley de seguridad social en el articulo 40 y 50, para dar oportunidad laboral a las nuevas
generaciones de talentos humanos egresados de las universidades publicas.

Falta a la ética es el segundo motivo de retiro que se dio en el afio 2017, 53
trabajadores perdieron la condicion de servidores publicos que representaron el 34% de las
bajas de la AT por problemas de ética, en cambio en el 2018 fue la tercera causa de retiro, 31
servidores publicos que representaron el 15% de las bajas, fueron retirados por esta misma
causa. Segun informacion estadistica brindada por la AT, se comprob6 en los expedientes de
los ex trabajadores, como causa de despido el incumplimiento al cddigo de ética institucional.

La AT cuenta con un manual de conducta ética de los servidores publicos con base
en la ley 476, ley de servicio civil y carrera administrativa y un convenio colectivo vigente
donde establece en la clausula 10: comision bipartita donde se dan a conocer problemas
disciplinarios establecidos en la ley 185, ley del cddigo del trabajo. También la AT tiene
establecido no tolerar la falta a la ética por ir en contra de las politicas institucionales que no
abonan al cumplimiento de metas y plan estratégico institucional, razén por la que solicita la

baja del servidor pablico que incumple las normas y principios de conducta ética.

El cumplimiento de los articulos 54 y 55 de la ley 476, art. 48 de la ley 185 y manual
de conducta ética de los servidores publicos de la AT, permite que la Institucion cuente con
servidores publicos leales al servicio publico, honestos, y que estan dispuesto a contribuir al

cumplimiento del plan estratégico.
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7.3. Impacto de la desercion del talento humano en la Administracion Tributaria
nicaraguense en los afios 2017 y 2018

En el afio 2017 egresaron 157 servidores publicos que equivalia al 9% de los
trabajadores que rompieron la relacion laboral con la AT por diferentes motivos (renuncias,
jubilacion, falta a la ética, otros). Para determinar el impacto de la desercion de este afio, solo
se tomaron en cuenta a 55 servidores publicos que equivalen al 35% de las renuncias

voluntaria y el 3.31% del total de trabajadores de ese afio.

En el afio 2018, egresaron 201 servidor publicos que equivale el 12% del total de las
bajas. Para medir el impacto de la desercion se tomé en cuenta a 105 servidores publicos que
representan el 52% de las renuncias voluntarias y el 6.50% del total de trabajadores de este

afo.

Gréfico 13 Desercion durante los afios 2017 y 2018 en la AT
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Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

En el grafico 12 se puede observar que durante el afio 2017 el mayor porcentaje de

desercion esta representada por el 58% (32 s/p?) que tenian un titulo profesional y en menor

1. Servidor Publico
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porcentaje estan los egresos que no contaban con un titulo profesional con el 42% (23s/p) de

las renuncias voluntarias.

En el afio 2018 el mayor indice de desercién también estuvo representado por el 53%
(56s/p) que eran profesionales y renunciaron, el 47% (49s/p) de las bajas de ese afio tenian

un nivel académico menor al universitario.

Para determinar el impacto de la desercion fue necesario consultar los programas de
formacion profesional a nivel técnico y superior que tiene la AT con los servidores publicos,
se consulté al especialista de capacitaciones técnicas, en el anexo 8 pregunta nimero14, sobre
las capacitaciones técnicas que reciben los servidores publicos de parte de la AT, INATEC,

Funcion Publica, Centros u otras instituciones a la que respondio:

Se realizan capacitaciones sobre el sector econdmico bancos, industria, Energética,
hidrocarburos, hotelero, lacteos, seguros, minas, otros, con el apoyo de la cooperacion

internacional.

Se imparten capacitaciones con el fondo via 2% en Excel (basico, intermedio, avanzado,
financiero), office profesional, redaccion de informes técnicos, técnicas de redaccion, idioma
inglés, uso y manejo de armas de fuego Ley 510, técnicas de seguridad para guardas de
seguridad, atencién al cliente, relaciones humanas, inteligencia emocional, electricidad y
medicion.

Con los fondos propios la AT invierte en Diplomado en gestion publica y liderazgo,
especializacion idioma inglés, bienes muebles e inmuebles, auto CAD 2D — 3D, técnicas de
lectura y redaccion, NIIF — NIA’S y finanzas corporativas. La oficina de Funcion Publica del
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico también imparte un Diplomado en ética publica, a
nivel interno la AT realiza capacitaciones sobre la Ley 822, Ley de Concertacion Tributaria

y su reglamento.

La AT cuenta con un programa de Maestria en Derecho Tributario, Seguridad
Informatica, Contabilidad, Administracion, Higiene y Seguridad del Trabajo y Maestrias
Internacionales, a estas uUltimas se envian a los mejores alumnos de cada edicion. La
especialista de capacitacion superior en la pregunta nimero 18 sefiala la importancia de estos

programas de maestrias:
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“La misién y la vision de la AT y el plan estratégico dice que la AT va ser moderna,
transparente, eficiencia y eficaz, es de alli que viene la importancia de la implementacion de
los programas de maestria, a inicios del afio 2013 se dio apertura al primer programa de
maestria con 18 servidores publicos que iniciaron la Maestria de Derecho Tributario,
graduéndose en el afio 2015, afio con afio han venido diversificando los tipos de maestria y
aumentado la cantidad de maestrantes, por cada especialidad o tipo de maestria. Para la
AT es muy importante porque entre mas capacitado esté el personal hacia el contribuyente,
mejora la calidad del servicio y fortalecer el cumplimiento de las obligaciones tributarias
que son la misién y visién de la institucién. Antes que la DGI iniciara los programas de
maestria, de manera porcentual contaba apenas con el 0.5% aproximadamente de personas
que eran master, en el 2013 la cantidad de méster eran 8, en estos 7 afios que han
transcurrido actualmente cuenta con un 17.80% de personas capacitadas, como podras ver
es un gran porcentaje que se estd formando y es de cara a que dé respuesta al que hacer de
la institucion, que es una institucion de servicio, mientras mas capacitada estén las persona

van a puede dar una mejor calidad en el servicio™.

Segun la informacion estadistica brindada y entrevista realizada a la especialista de
estudios superiores (ver anexo 5y 8). La AT cuenta con programas de maestria desde el afio
2013, tiene dentro de su plan estratégico las capacitaciones especializadas de alto nivel a sus
profesionales; en el afio 2017 contaba con 601 profesionales de los cuales 91 tenian un titulo
de maéster; para el afio 2018 los profesionales aumentaron a 634 y se capacitaron en maestrias

a 42, aumentando los masteres a 133.

La AT tributaria ha venido invirtiendo en la formacion y especializacion de los servidores
publicos para dar un mejor servicio a los contribuyentes, pablico en general y un mejor
desempefio en los puestos administrativos, estos esfuerzos se ven afectados cuando los

talentos humanos pierden la condicion de servidor publico por renuncia.

En la siguiente grafica se muestra el total de servidores publicos que tenian maestria en

el afio 2017 con respecto al afio 2018, segin género;
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Gréfico 14 Master 2017 y 2018 de la AT, segun género

Fuente: Elaboracién propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

En el grafico anterior se puede observar el crecimiento de profesionales a nivel de
maestrias durante el afio 2017 la AT tenia 91 master, para el afio 2018 tenia 133, tuvo un
crecimiento 42 titulados con maestria, mas que el afio anterior, tanto hombres como mujeres

tienen la oportunidad de crecer profesionalmente dentro de la AT.

Graéfico 15 Master 2017 y 2018 de la AT, segun edad

Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)
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En la grafica numero 14 se muestra el total de master que tenia la AT durante los
periodos 2017 y 2018 segun el rango de edad, destacando en ambos periodos los rangos de
31 a40y 41 a50 afios de edad.

En el afio 2017 la AT tenia estudiando a 50 servidores publicos en maestria, en el afio

2018 tenia estudiando a 56 servidores publicos.

Grafico 16 Maestrantes 2017 y 2018 de la AT

Maestrantes 2017 - 2018

2017 2018
m Maestrantes 50 56

Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. 1 (2020)

En la informacién estadistica brindada por la AT se logro identificar que durante el
periodo 2018 desertaron servidores publicos que formaban parte de los programas de

maestria en proceso y servidores publicos que tenian un titulo de master.

Tabla 2 Desercion beneficiados con programas de formacion 2017 - 2018

Desercién 2017 2018
Master 0 3
Maestrante 0 2

Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

La deserciéon de los talentos humanos que formaron parte de los programas de
capacitacion técnica y formacion profesional fue minima en comparacion al total de

servidores publicos que fueron beneficiados con los programas de formacién profesional y
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se mantuvieron fieles a la institucién, sin embargo, produjo un impacto negativo, porque la
AT pierde talentos humanos con conocimientos especializados y experiencia en los puestos.
Financieramente, la AT garantiza la inversion realizada en cada talento humano porque existe
un compromiso de trabajar para la institucion cuatro afios y si este servidor publico renuncia
se le deduciré la inversion en su liquidacion, como lo sefiala la especialista en capacitacion

superior en la entrevista que se le realizo. (ver anexo no. 6 pregunta no: 20)

“Existe un compromiso, en donde se establece una vez que se concluy6 los estudios
de maestria el maestrante debe laborar para la AT cuatro afios, esta es una politica que se
ha implementado para garantizar que estas personas obteniendo el titulo no renuncien. Si
esta persona renuncia se le hace la deduccion del monto de la maestria en la liquidacién, se
toma en cuenta el tiempo que lleva en la maestria, posteriormente se le hace una deduccién
parcial o total si ya ha finalizado y es titulado, pero ese tema lo maneja mejor el area de

recursos humanos".

Del programa de pasantias que tiene la AT que consiste en captar talentos humanos
de las universidades publicas recién egresados o en su Gltimo afo de la carrera, para recibir
una induccion de seis meses, en donde son capacitados en materia tributaria, contable,
redaccion técnica, ética publica, otros y luego ser contratados para ocupar puestos en areas
sustantivas. Durante el afio 2017 y 2018 desertaron talentos humanos que formaron parte de

este programa de formacion.

Tabla 3 Desercion beneficiados con programas de pasantia 2017 — 2018
Desercion 2017 2018

Programa de pasantia 6 22

Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. | (2020)

La AT invierte recursos en la formacién y capacitacion de los jovenes talentos
humanos para formar parte de la AT y contribuir a la recaudacion de los tributos de una
manera eficiente, eficaz y transparente. Para el afio 2017, egresaron 6 talentos humanos que
formaron parte del programa de pasantia y en el 2018 egresaron 22. La AT sufrié un impacto

negativo en la desercion de los talentos que fueron capacitados e inducidos a los puestos y al
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final se retiraron sin retribuir a la institucion la inversién realizada en su formacion

profesional y laboral.

Se consult6 al especialista tributario sobre el impacto que tuvo la desercion de los
talentos humanos dentro de la AT (ver anexo 8 pregunta no. 22) a lo que contesto: “Antes de
contestar, es necesario decir que la Administracion Tributaria cuenta con un Programa de
Maestria sélido y de forma masiva, lo que ha permitido tener un tejido intelectual denso.
Este programa ha creado el desarrollo de las capacidades profesionales del personal, asi
también, la mejoria sustantiva econdmicas de los mésteres que han obtenido el titulo de

postgrado a través del sistema de compensaciones’.

“Por las condiciones favorables financieras y no financieras, la desercion de talentos
humanos es muy baja. Y de acuerdo a informes presentados por Recursos Humanos las
renuncias del personal en estos ultimos afios se han dado principalmente por jubilaciony en
menos proporcion por problemas éticos. Rara vez se tiene deserciones de talento humano de
manera voluntaria, y cuando las hay es por reclutamiento de este recurso humano por parte
de otras organizaciones. Esto genera un impacto negativo controlado y de estabilizacion
rapida. Ya que la Institucion cuenta con un tejido intelectual y con experiencia que permite

cubrir estos espacios vacios de forma rapida y sin provocar mucho estrés Institucional .

La AT retiro a servidores publicos por haber incurrido en faltas muy graves
establecidas en la ley 476, en el art. 51 y que formaron parte de los programas de formacion
profesional, en la tabla no. 4 se detalla los egresos por falta a la ética del afio 2018 y que

formaron parte de los programas de formacion profesional:

Tabla 4 Egresos por falta a la ética, beneficiados con programas de formacion 2018

Egresos por Falta a la ética 2018

Programas Egresos
Master 2
Maestrante 1
Pasante 1

Fuente: Elaboracion propia, informacion recopilada de AT. Guzman, G. |1 (2020)
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El impacto de los egresos por falta a la ética y que forman parte de los programas de maestrias
y pasantia es negativo porque estos talentos humanos no asumieron como propios los
objetivos de la AT, el compromiso de la institucion no fue bidireccional, es decir los

servidores publicos que faltaron a la ética no se sentian comprometidos con la institucion.

En las entrevistas realizadas a los especialistas se identificaron estrategias de fidelizacion
y retencién que la AT aplica para contrarrestar la desercion de los servidores publicos

capacitados y con experiencias en los puestos:

La AT tiene dentro de su plan estratégico las capacitaciones especializadas de alto
nivel a sus profesionales que le ha permitido desde el afio 2012 especializar a sus talentos
humanos en maestrias en derecho tributaria, contabilidad, administracién, informatica y
maestrias internacionales que le ha permito tener un tejido intelectual sélido. La desercion
de los talentos humanos tiene un bajo impacto dentro de la institucion porque las plazas

vacantes son ocupadas por los servidores publicos formados y capacitados dentro de la AT.

Se le consulté al especialista de recursos humanos, especialista tributario y
especialista en carrera administrativa ¢Cuales de estas politicas de fidelidad se aplicaron en
la AT, durante los periodos 2017 y 2018 para retener al talento humano? (ver anexo 5,
pregunta 4) se les dieron cuatro opciones, los tres sefialaron como politicas de fidelizacion:
La aplicacion de politicas de crecimiento profesional dentro de la AT y oportunidades de
ascenso, la especialista en carrera también agreg6 la comunicacion diaria con los servidores
publicos para conocer su productividad y estado emocional. También se le dio la opcién de

agregar otra y ellos mencionaron: las mejoras en el salario y el salario emocional.

En la pregunta nimero 5 del anexo 8, se consultd las estrategias que ha utilizado la
AT, para contrarrestar la desercion del personal con experiencia y capacitacion, sefialaron:
salario emocional, politicas salariales, incentivos, crecimiento laboral, rotacion de puestos
vertical y rotacion de puestos horizontal, también mencionaron como estrategia de retencién

la comunicacion y formacion académica a nivel de post grado con mejor salario.
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La pregunta nimero 6 del anexo 4, se le realiz6 a los cinco especialistas (RRHH, Carrera
Administrativa, Capacitacion Técnica, Capacitacion Superior y especialista tributario) para
evidenciar la calidad del entorno laboral, los especialistas coincidieron en que:

La AT tiene muchos elementos que ha venido favoreciendo el entorno laboral, como
es la estabilidad laboral, el apoyo y seguimiento a los servidores publicos en algunas
dificultades personales gracias a la buena comunicacion entre los jefes y subordinados,
también se implementan 15 minutos de café entre horarios laborales, hay planes de
vacaciones, horarios flexibles, programas de maestrias y de capacitacion, planes de carrera,
permisos especiales (debido a estudios) programas de bienestar como los establecidos en el
convenio colectivo de la institucion, espacios laborales adecuados 0 mejoras a los mismos,
servicios adicionales (créditos de granos bésicos) y celebraciones de dias especiales como
dia de la mujer, dia de las madres. También se hacen revisiones salariales a los estudiantes

de maestria y a los profesionales con dobles maestrias.

7.4. Estrategias de fidelizacion y retencion del talento humano en la

Administracion Tributaria nicaragtense.

La Division de Recursos Humana de la AT es un area de apoyo gerencial muy
importante para el manejo de las relaciones laborales, el fortalecimiento de la cultura
organizacional y la promocion de un buen clima laboral. Tiene como principal funcion
conquistar y mantener talentos humanos eficaces, rentables, con potencial y actitud positiva
dentro de la institucion, para lograr recaudar los tributos de manera eficaz, eficiente y

transparente.

Esta division estd conformada por las Oficinas de Personal, Oficina de Carrera
Administrativa, Oficina de Capacitacion, Unidad Médica y Unidad de Higiene y Seguridad
se implementan estrategias de retencion y fidelizacién de los servidores publicos, tales como:

1. Los beneficios a los trabajadores establecidos en el Convenio Colectivo:

Clausula No. 3. Estabilidad laboral: garantiza el respeto al Principio de la Estabilidad

Laboral, con forme lo establece La Constitucion Politica, Codigo del Trabajo y la Ley 476.

Lic. Irma del Carmen Guzméan Gonzélez 103



Clausula No. 12. Nivelacién y ordenamiento salaria: se realizan estudios sobre el
ordenamiento de salarios de los servidores publicos tomando en consideracion la experiencia,

nivel académico y puesto desempefiado.

Clausula No. 13. Incremento Salarial: cada afo se realiza revision de los salarios base de los

servidores publicos.

Clausula No. 14. Bono Econdmico por logros Cientificos Técnicos y de Personal: es un
reconocimiento para todos los trabajadores de la AT por los logros de mejoras de los servicios
en lineas hacia los contribuyentes, crecimiento de profesionales a nivel de posgrados,

maestrias e idioma inglés.

Clausula No. 15 Indemnizacion por afios de servicios prestados en la Institucion: la AT

reconoce los afios de servicios prestados a la institucion.

Clausula No. 16 Vacantes y Promociones: la AT se compromete a dar oportunidad a los
servidores publicos de la institucion a ocupar las plazas vacantes disponibles en su momento

y reconocer salarialmente las responsabilidades del nuevo cargo superior.

Clausula No. 18. Viaticos: Se paga viatico a los servidores publicos que realizan trabajo fuera

del municipio, departamento o region donde se encuentre la Administracion de Renta.

Clausula No. 19 Subsidio para compra de anteojos y examen oftalmologico: se da un subsidio

a los servidores publicos para examen de la vista y compra de lentes.

Clausula No.20 Pagos Odontoldgicos: se da un subsidio a los servidores publicos para cubrir

gastos odontologicos.

Clausula No. 21. Ayuda Materna: la AT brinda ayuda econdémica a las Servidoras Publicas

en estado de gravidez:

Clausula No. 22. Ayuda por fallecimiento de familiares: Se brinda ayuda econémica por

fallecimiento de familiares (mama, papa, hijos y esposo)
Clausula No. 23. Ayuda por muerte del servidor publico.

Clausula No. 25. Jubilacién: Los servidores publicos que se retiran por motivos de jubilacién

son indemnizados.
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Clausula No. 25. Viatico de transporte: garantiza subsidio de transporte

Clausula No. 26. Viatico de alimento: garantiza a cada trabajador subsidio de alimento

(almuerzo)

Clausula No. 27. Bono estudiantil: Se otorga un bono estudiantil a los hijos de los
trabajadores que estudian basica y media.

Clausula No. 28. Estimulos, reconocimientos y dias especiales: la AT garantiza los siguientes
bonos a fin de afio: Bono para compra de juguete navidefio a los servidores publicos que
tienen hijos menores de 9 afios. Bono navidefio a todos los trabajadores para la compra de la

canasta navidena.

Clausula No. 29 Vacaciones: Se garantiza el descanso de las vacaciones segun lo establecido
en el cadigo del trabajo art. 76, 77, 78,79 y 80.

Clausula No. 30 Capacitacion técnica institucional: la AT apoya a los trabajadores que

estudian en universidades publicas cubriendo gastos de matricula y papeleria.

Clausula No. 31 Comision de salud: garantiza la atencion a los riesgos laborales, accidente

laboral y de salud.

Clausula No. 32 Atencion especializada: la At cuenta con una Unidad Medida en el nivel
central para atender emergencias que se presentan. La DGI garantiza ayuda econdmica para

atencion medida, examenes y medicamentos no cubiertos por el INSS.

Clausula No. 33 Seguro de Vida: todos los trabajadores de la DGI estan cubiertos por una

poliza de seguro colectivo de vida y accidentes.

Clausula No. 37 Higiene y Seguridad del Trabajo: garantiza a los servidores publicos las
condiciones de higiene y seguridad necesarias para salvaguardar la salud y brinda un

adecuado ambiente de trabajo.
Clausula No. 38. Uniforme y equipo de trabajo.
Clausula No. 39. Carnet de identificacion del empleado

Clausula No. 40. Liquidacion Final
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Clausula No. 41. Préstamos personales a través de instituciones financiera y cooperativas.

Estos préstamos tienen el beneficio de intereses bajos.

Clausula No. 42. Permisos especiales: la AT concederd permisos especiales con goce de
salario a los servidores publicos en el caso de matrimonio, fallecimiento de familiares,

enfermedad prolongada de padre, madre, hijo y conyuge.

Todos estos beneficios han permitido a la AT tener un bajo indice de desercion de los
talentos humanos porque ofrece estabilidad laboral, contempla la higiene, la seguridad,
mejoras en la calidad de vida y las buenas relaciones sindicales.

Propuesta # 1

En el convenio colectivo también establece los planes de carrera o desarrollo dentro
la institucion en la clausula no. 51 el Programa Institucional de estudios especializados en
donde se establece que la AT otorgara a sus trabajadores estudios como maestrias, posgrados
y certificaciones técnicas en idiomas, tanto a nivel nacional como internacional, se propone
fortalecer este beneficio con una normativa interna que describa los requisitos para formar
parte del programa de especializacion, los tipos de maestrias de acuerdo a las necesidades de
la institucion y los compromisos que adquiere el servidor publico. Ver anexo # 9.

Disposicion Administrativa Interna.

Propuesta # 2

La AT tiene en sus politicas de fidelizacion y retencion planes de carrea y desarrollo
dentro de la institucion, la flexibilidad de horarios, servicios médicos, un comedor bien
equipado, un buen ambiente de trabajo entre compafieros, promocién por rendimiento,
compensaciones monetarias por reconocimientos profesionales y responsabilidades

laborales, cultura organizacional, prestigio institucional, cumplimientos de normativas.

Sin embargo, considero se debe incorporar algunas politicas de fidelidad premiando la
formacion técnica y superior en reuniones periddicas en los que se potencie la autoestima y
pertenencia a la institucién, reconocer y agradecer en pablico y privado los logros y esfuerzos

extra en los puestos de trabajos he implementar los agradecimientos por escrito.
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La AT no cuenta con una politica motivacional en los puestos de trabajos, donde se le
reconozca, la buena gestion, el cumplimiento de metas, la disciplina laboral, el
comparfierismo de los talentos humanos, se propone realizar reconocimiento laboral en cada
trimestre segln la evaluacién del Plan Anual Operativo y evaluaciones al desempefio que se
realicen, por cada Direccién o Administracion, esto permitird que el servidor publico se sienta
reconocido, valorado y motivado a seguir cumpliendo con su trabajo.

Propuesta # 3

Realizar capacitaciones motivacionales una vez al afio a los talentos humanos, donde los
temas a exponer sean:

1. Ley 476 y construccion de compromiso de los talentos humanos con la misién y
vision de la AT (Especialista de Capacitacion o Especialista de Carrera
Administrativa).

2. Cadigo de conducta de los servidores publicos (Oficial de Etica)

3. Cursos de liderazgo

4. Beneficios del convenio colectivo a todos los servidores pablicos (Sindicato). Ver

anexo # 9, plan de capacitacion

Propuesta # 4

La AT debe establecer una politica de reclutamiento, seleccion y contratacion de
talentos humanos calificados, acorde con las necesidades de la AT para ocupar puestos
vacantes en areas sustantivas, es necesario incorporar un examen psicométrico que
permita identificar los conocimientos, habilidades y competencia de los nuevos
servidores para ubicarlos en los puestos, esto permitird que los talentos humanos se
sientan productivos y motivados dentro de la institucién. Igualmente implementar esta

estrategia para la rotacion de puestos vertical y horizontal.

La AT debe garantizar como politica de retencion y fidelizacion un compromiso de
servicio de cuatro afios de los talentos humanos que reciben induccién a los puestos
durante seis meses y que forman parte de los programas de pasantia. EI compromiso de
fidelidad debe garantizar el sigilo tributario de los nuevos ingresos. De faltar a este

compromiso se le retendra de la liquidacién el monto invertido en su formacion.
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Propuesta # 5

La AT debe garantizar que los servidores publicos que son capacitados mediante los
programas de formacion técnico medio y técnico superior deben ser talentos humanos
comprometidos con las metas institucionales, diciplinados, entusiasta en la importancia
de adquirir nuevos conocimientos. El curso debe estar acorde a las necesidades de su
puesto. Esto permitira un grado de fidelidad. Es necesario también crear un compromiso

por escrito que una vez adquirido los conocimientos debe ponerlos en préctica en la AT.
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VIIl. Conclusiones

Durante el afio 2017, la AT fortalecio las &reas operativas con recursos humanos que
ocuparon plazas vacantes de conserje, guardas de seguridad, conductores y técnicos de
mantenimiento en las diferentes Administraciones de Rentas. En el afio 2018, la AT contrato
talentos humanos calificados, para ocupar puestos ejecutivos en areas sustantivas. Durante
este periodo la AT implemento como estrategia la captacion de talentos humanos calificados,
que contribuyeron a la recaudacion de tributos de una manera eficiente y eficaz, sin descuidar

las areas de apoyo.

Los egresos de los afios 2017 y 2018 fueron mayores que los ingresos, esto se debe en
gran medida a que la AT cuenta con un plan de jubilacién para indemnizar a los servidores
publicos que han cumplido los 60 afios de edad que establece la ley y han servido a la
institucion por mas de diez afios. Esta estrategia le ha permitido a la AT ocupar las plazas
vacantes con talentos humanos calificados, en el 2018 la cantidad de servidores publicos
profesionales aumento de 601 que habia en el 2017 a 634.

En el afio 2017, egresaron 157 servidores publicos y en el afio 2018 egresaron 201, en
ambos periodos los principales motivos fueron renuncias, falta a la éetica y jubilacion. El
porcentaje de desercion esta representado por el 35% en el 2017 y 52% en el 2018 que fueron
las renuncias por tres causas: se les presento otra oportunidad laboral, por enfermedad y
problemas familiares, entre los talentos que desertaron se encontraron servidores publicos
que formaron parte de los programas de pasantias y maestrias. Es importante destacar que
también egresaron servidores publicos que faltaron al cddigo de éetica y cometieron faltas

muy graves.

Para determinar el impacto de la desercion del afio 2017 se tomo6 en cuenta a 55
servidores publicos que equivalen al 35% de las renuncias y el 3.31% del total de trabajadores
de ese afio y en el afio 2018 se tomo en cuenta a 105 servidores publicos que representan el
52% de las renuncias y el 6.50% del total de trabajadores de este afio. El impacto de la
desercidn de los talentos humanos en los periodos 2017 y 2018 para la AT fue bajo, porque
mas del 95% de los servidores publicos capacitados en estudios superiores permanecieron

fieles a la AT. Los trabajadores que desertaron y formaron parte de los programas de
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maestrias y pasantia generaron un impacto negativo porque se retiraron de la institucion sin

poner en practica los conocimientos adquiridos en los distintos programas de formacion.

La AT cuenta con politicas de fidelizacion y retencion que ha garantizado un bajo
porcentaje de desercion de talentos humanos capacitados, que debe seguir fortaleciendo para

que los servidores publicos se comprometan con la mision y vision institucional.
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IX. Recomendaciones

Establecer politicas institucionales que garanticen la continuidad de los programas de
pasantias, en donde se reclutan jovenes talentos de las universidades publicas, egresados
o recién titulados, comprometidos con el los valores institucionales. Una vez contratados
los talentos humanos se recomienda dar seguimiento con evaluaciones periodicas en los
puestos de trabajo para garantizar un buen desempefio y medir la fidelidad hacia la
institucion.

Las politicas de reclutamiento, seleccion y contratacion de talentos humanos
calificados, deben estar acorde con las necesidades de la AT para ocupar puestos vacantes
en areas sustantivas, se recomienda realizar examen psicométrico a los nuevos ingresos
para identificar los conocimientos, habilidades y competencia de los nuevos servidores
para ubicarlos en los puestos, lo que permitira que los talentos humanos se sientan
productivos y motivados dentro de la institucion. Igualmente implementar esta estrategia

para la rotacion de puestos vertical y horizontal.

La AT tributaria debe establecer como politica de retencion y fidelizacion un
compromiso de servicio de cuatro afios de los talentos humanos que reciben induccion a
los puestos durante seis meses y que forman parte de los programas de pasantia. El
compromiso de fidelidad debe garantizar el sigilo tributario de los nuevos ingresos. De
faltar a este compromiso se le retendrd de la liquidacion el monto invertido en su

formacion.

Se recomienda realizar un estudio desde la Divisién de Recursos Humanos para
identificar las principales causas de renuncia, de los talentos humanos calificados y que
ha formado parte de los programas de formacion especializada, estos con el objetivo de
mejorar las politicas de ubicacion en los puestos y lograr una mayor satisfaccion en los

talentos humanos siempre que este acorde a las necesidades de la AT.

Implementar capacitaciones de induccién a todos los nuevos ingresos y a los que son
rotados en los puestos, para garantizar que conozcan sus funciones, obligaciones,

derechos, el manejo de los procesos administrativos y responsabilidades con la AT.
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Implementar evaluaciones al desempefio a los servidores publicos una vez al afio, para
medir la productividad y satisfaccion en los puestos de trabajo e identificar las debilidades

a superar para lograr un mayor rendimiento en las responsabilidades asignadas.

Establecer politicas de disciplina por escrito y claras para que el servidor publico este

familiarizado con las normas disciplinarias.

Fortalecer las capacitaciones sobre el codigo de conducta ética de los servidores
publicos, con la finalidad de crear una cultura de honestidad, con talentos humanos al

servicio publico y comprometidos con la mision y vision institucional.

Lic. Irma del Carmen Guzméan Gonzélez 112



X. Bibliografia

Amador, A. (2015), Administracion de recursos humanos Su proceso organizacional,
Monterrey, México: editorial UANL.

Alles M. (2007) Desarrollo Del Talento Humano Basado En Competencias. Argentina,
Editorial: GRANICA

Arteaga, H., Intriago, D. y Mendoza, K. (2016) La ciencia de la administracion de empresas

http://dominiodelascienciar.com

Beteta A, (2018) Motivacion y Satisfaccion laboral del personal administrativo de la
Facultad de Ciencias Econémicas, UNAN — Managua, en el 1l semestre, 2017. (Tesis
de Maestria) UNAN-Managua. Recuperado de:

http://repositorio.unan.edu.ni/view/divisions/

Cabarcos, M.A'y Grandio, A. (2005) Capital Humano como fuente de ventajas competitivas.

Algunas reflexiones y experiencias Espana. Editorial: Netbiblo

Castrillon, A. (2014) Fundamentos Generales de Administracion, Administracion General,

Medellin, Colombia: Esumer
Chiavenato, 1. (2009) Gestion del talento humano Tercera edicion, México. McGrawHill.

Chiavenato, I. (2006), Introduccion a la Teoria General de la Administracion Séptima

Edicién, México: McGraw Hill inter American.

Cruz, J. (2013=. Proceso administrativo: planeacion, organizacion, direccion y control.

[consulta 10 agosto 2019]. Disponible en: http://www.gestiopolis.com/proceso-

administrativoplaneacion-organizacion-direccion-y-control/

Constitucidn politica de Nicaragua, Recuperado de: www.asambleanacional.gob.ni

Cadigo del trabajo de Nicaragua, Recuperado de: www.asambleanacional.gob.ni

Davila P, (2017) Analisis al proceso de seleccidn del personal administrativo de la Division
de Recursos Humanos, UNAN-Managua. Periodo Il semestre 2016 — | trimestre 2017
(tesis de Maestria) UNAN-Managua. Recuperado de:

http://repositorio.unan.edu.ni/view/divisions/

Lic. Irma del Carmen Guzméan Gonzélez 113


http://dominiodelascienciar.com/
http://repositorio.unan.edu.ni/view/divisions/
http://www.gestiopolis.com/proceso-administrativoplaneacion-organizacion-direccion-y-control/
http://www.gestiopolis.com/proceso-administrativoplaneacion-organizacion-direccion-y-control/
http://www.asambleanacional.gob.ni/
http://www.asambleanacional.gob.ni/
http://repositorio.unan.edu.ni/view/divisions/

Direccion General de Ingresos (DGI) Historia, organigrama, mision, vision, principios.

Recuperado de: https://www.dgi.gob.ni

Espinoza F, (2018) Propuesta para la actualizacion del modelo de descriptor de puestos por
competencias laborales para la Division de Recursos Humanos de la Universidad
Nacional Auténoma de Nicaragua (UNAN - Managua) periodo enero a junio del
2017 (Tesis de Maestria) UNAN-Managua. Recuperado de

http://repositorio.unan.edu.ni/view/divisions/

Fuentes, H. (2005). La ciencia de la administracion de empresas: Un analisis de sus
componentes y de la Contribucién de la revista economia y Administracion. Revista
Economia y Administracion No 64, Disponible en: http://www?2.udec.cl/.pdf

Galindo M (2000). Teoria de la Administracion Publica, Argentina, Editorial Porrua

Gonzalez, D, (2009) Estrategias de retencion del personal. Una reflexion sobre su

efectividad y alcances. Colombia.

Gutiérrez, 1 (2015) La desercion laboral y sus repercusiones. Universidad de las Américas
Puebla, México. Recuperado de http://blog.udlap.mx/blog/2015/01/

Jericd, P (2008) La nueva gestion del talento. Pearson Educacion S.A, Madrid — Espafia.

Ley 290 (2013), Ley de organizacion, competencia y procedimientos del poder ejecutivo.

Gaceta diario oficial No.35.

Ley 476 (2003), Ley del servicio civil y de la carrera administrativa. Gaceta diario oficial
no. 235.

Martinez, E y Martinez F (2009) Capacitacion por competencia, principios y métodos.

Santiago de Chile.

Marco, F. Loguzzo, A y Fedi, J. (2016), Introduccién a la Gestion y administracién en las
organizaciones, Buenos Aires, Argentina, editorial: Universidad Nacional Arturo

Jauretche

Mondy, W. (2010) Administracion de recursos humanos, México

Lic. Irma del Carmen Guzméan Gonzélez 114


https://www.dgi.gob.ni/
http://repositorio.unan.edu.ni/view/divisions/
http://blog.udlap.mx/blog/2015/01/

Perspectiva, Numero: 20 (julio — diciembre 2017) Origen y desarrollo de la

Administracién, Universidad Catélica Boliviana San Pablo Bolivia. P. 45-54
Reyes, A. (1996). Administracion moderna. México: Editorial Limusa.

Robbins, S. y Coulter, M. (2010) Administracion décima edicién, México: Editorial

Pearson Educacion
Torrez, Z (2014), Teoria general de la Administracion, México: Grupo editorial Patria

Vallejo, V. Portalanza, A (2017) Importancia de la Gestion del Talento Humano como
Estrategia para la Atraccion y Retencion de Docentes en las Organizaciones
Educativas de Ecuador. Ecuador, PODIUM Edicion.

Werther, W. y Davis, K. (2008) Administracion de recursos humanos El capital humano de
las empresas. México. McGraw - Hill/Inter americana Editores, S.A.

Zamora, a (2019) Analisis de la gestion estratégica de la formacion profesional del Recurso
Humano en la Administracion Tributaria durante el periodo 2014-2018, para propuestas de

mejora. (Tesis de Maestria) UNAN-Managua. Recuperado de: http://moodle.dgi.gob.ni/

Lic. Irma del Carmen Guzméan Gonzélez 115


http://moodle.dgi.gob.ni/

XIl.  ANEXO

Lic. Irma del Carmen Guzméan Gonzélez 116



Anexo# 1: Cuadro diagnostico del planteamiento del problema

Sintomas Causas Pronostico Control al Pronostico.

e Indice de Politicas de Negligenciaen los |e Definir politicas de incentivo.
desercion del motivacion e servicios que se e Revisar los parametros de
talento incentivacion. prestan reclutamiento.
humano Fidelidad a la Pérdidas e Establecer capacitaciones
capacitado en institucion. economicas por la conforme perfil profesional
administracion Politicas de contratacion y e Realizar programas
tributaria. reclutamiento y capacitacion del motivacionales para el personal

seleccion talento humano que con alto rendimiento dentro de
adecuadas egreso de la la institucion.
El personal institucion e Incentivas la fidelidad a la
capacitado no esta Falta de personal institucion.
motivado dentro capacitado
del area de trabajo Incumplimiento en

los planes de

desarrollo

Institucional

Fuente elaboracion propia: Guzman, I. (2019)
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Anexo # 2: Figura 2. Organigrama de la Direccion General de Ingresos 2017
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Anexo # 4: Glosario
Glosario

Fiel: adjetivo (latino. Fidelis, de fides fe). Se dice de la persona que es firme y
constante en sus efectos, obligaciones o ideas, y cumple con los compromisos contraidos con

alguien o algo.

Retencion: (latin. Retinere) hacer que alguien o algo permanezca en el mismo lugar

estado o situacion en la que esté.

Talento Humanos (TH): (latin. talentum) inteligencia, capacidad intelectual de una

persona. Aptitud o capacidad para realizar algo.

Servidor Publico DGI (SP): es toda persona natural que dirige, ejecuta y
operativiza la funcion del sistema tributario, ya sea de forma temporal o permanente,

remunerada u honorarios.

Administracion Tributaria (AT): es una organizacion delegado por el estado de una nacién.
Con el objetivo de realizar funciones relacionadas a la fiscalizacion, vigilancia y
cumplimiento de leyes tributarias. Por lo tanto, maneja todo lo relacionado a los impuestos

de un estado

Valores: los valores son principios que nos permiten orientar nuestro
comportamiento en funcién de realizarnos como personas. Son creencias fundamentales que
nos ayudan a preferir, apreciar y elegir unas cosas en lugar de otras, 0 un comportamiento en

lugar de otro. También son fuente de satisfaccion y plenitud

Etica: conjunto de valores morales o buenas costumbres que se espera de todos los

integrantes de la Institucion.

Felicidad Laboral: es lograr el bienestar de los empleados en la empresa a través
de un buen clima laboral, un comodo espacio de trabajo, motivacion, oportunidad de

desarrollo profesional y reconocimiento del trabajo

Compromiso: sentirse obligado con los objetivos de la organizacion (hacerlos

propios)
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Estrategia: la estrategia es un procedimiento dispuesto para la toma de decisiones y/o para
accionar frente a un determinado escenario. Esto, buscando alcanzar uno o varios objetivos

previamente definidos.

Recursos Humanos (RRH.): es una funcion y / o departamento del area de 'Gestién y
administracion de empresas' que organiza y maximiza el desempefio de los funcionarios, o

capital humano, en una empresa u organizacion con el fin de aumentar su productividad.

Desercion: la palabra desercion proviene del verbo desertar que significa abandonar o dejar

de hacer algo que se venia realizando en algin plano o contexto.
Impacto: efecto de una fuerza aplicada bruscamente.

Estrategia: en un proceso regulable, conjunto de las reglas que buscan una decision optima

en cada momento.
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Anexo # 5. Detalle de Requerimiento

Instrumentos a

Detalle del requerimiento

utilizar
Informacion Total de talentos humanos que Ingresaron en el 2017 y 2018 a la AT
estadistica (hombres, mujeres, rango de edad, puesto, ubicacion, profesion).

Total de talentos humanos que egresaron de la AT durante el afio 2017 y
2018 (hombres, mujeres, rango de edad, puestos, ubicacion, profesion).

Total de Master durante el afio 2017 y 2018 (hombres, mujeres, edad,
puestos, ubicacion, tipo de maestria)

NUmero de master que egresaron de la AT durante el afio 2017 y 2018
(hombres, mujeres, rango de edad, puestos, ubicacién, tipo de maestria).

Total de servidores publicos de la AT activos, durante el periodo 2017 y
2018 (hombres, mujeres, profesionales y master).

Detalles estadistico de acuerdo a los tipos de egreso de los Servidores
publicos de la AT durante el 2017 y 2018: (jubilados, renuncia,
cancelacion de contrato, falta de ética, fallecidos, otros).

Estadistica de los Servidores publicos que fueron convocados y
seleccionados en el periodo 2017 y 2018 para realizar maestria, los que
finalizaron y estan activos en la AT.

Entrevistas

Especialista de Recursos Humanos
Especialista de Carrera Administrativa
Especialista de Capacitacion Técnica
Especialista de Capacitacion Superior
Especialista en Tributacion
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Anexo # 6. Guia de Revisién Documental

Guia de Revisién Documental

Documentos Si | No fue suministrada
8 expedientes de ex trabajadores de la AT del afio 2017 X
8 expedientes de ex trabajadores de la AT del afio 2018 X
Convenio colectivo y adendum X

Politicas de incentivacion y motivacion

Politicas de seleccidn de talentos

Manual de induccion a los nuevos ingresos

Manual de induccion a nuevos puestos

X | X [ X [ X
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Anexo # 7. Revision de expediente

2017
Revision de Expedientes
frem | Fechade | g Motivo Aflos
Renuncia laborados

1 20/1/2017 24 Personal 1
2 25/3/2017 24 Personal
3 10/11/2017 23 Personal 2
4 12/7/2017 21 Personal 1
5 23/1/2017 49 |Faltaala Etica 9
6 2/5/2017 52 Personales 20
7 13/5/2017 51 Indisciplina 22
8 15/2/2017 60 | Jubilacion 10

2018

Revision de Expedientes
ftem | Fechade Edad Motivo Anos
Renuncia laborados

1 4/7/2018 22 Problemas Familiares 1
2 17/8/2018 40 Personales 17
3 26/12/2018 39 Mejor oportunidad laboral 8
4 2/2/2018 39 Personales 12
5 18/6/2018 24 Personales 1
6 20/2/2018 23 Falta a la Etica 42
7 10/1/2018 41 Personales 10
8 28/2/2018 60 | Jubilacion 10
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Anexo # 8. Modelo de entrevista

Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua
UNAN-Managua RUCFA

Centro Universitario de Desarrollo Empresarial

PROCOMIN PROCOMIN

Maestria en Administracion Funcional de Empresas

Entrevista a Especialistas ‘

Entrevistadora: Irma del Carmen Guzman Gonzélez Fecha: / /

La realizacion de estas entrevistas tiene como objetivo recopilar informacion en relacion al
tema de Tesis; “Analisis de estrategias de fidelizacion y retencién del talento humano,
implementado desde la Division de Recursos Humanos de la Administracion Tributaria
nicaraguense en los periodos 2017 y 2018"; para optar al titulo de Master en Administracion
Funcional de Empresas. La informacion obtenida en este instrumento facilitara conocer las
politicas de retencion de la Institucion para desarrollar estrategias de retencion, andlisis de
resultados y conclusiones sobre el tema investigado. Agradezco su a apoyo en las respuestas

a las siguientes preguntas:

1. De acuerdo a sus conocimientos ¢Cuéales de estos parametros tomé en cuenta la
Administracion Tributaria para reclutar personal durante el periodo 2017 y 2018?
a) Edad
b) Experiencia
c) Profesion
d) Geografia
e) Afinidad al servicio publico
f) Otros:

2. De acuerdo a sus conocimientos, ¢Cual de las opciones siguientes, cree que fueron
las causas de desercion del talento humano durante el periodo 2017 y 20182,

indique al menos uno:
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a. Un mal clima laboral
b. Inconformidad en la remuneracién
c. Nueva oportunidad laboral
d. Falta de motivacion
e. Discrepancia entre la persona y el puesto
f. Mal comportamiento
g. Otros:
3. ¢Cudl fue el impacto que tuvo para la A.T. la desercion del talento humano

reclutado de las universidades (en programa de pasantia), durante el periodo 2017
y 2018?

4. ¢Cuales de estas politicas de fidelidad se aplicaron en la institucion, durante el

periodo 2017 y 2018 para retener al talento humano?

a) Politicas de crecimiento profesional dentro de la AT

b) Oportunidades de ascenso

c) Comunicacion diaria con los servidores publicos para conocer su
productividad y estado emocional

d) Reconocimiento por el buen trabajo realizado

e) Otras

5. ¢Qué estrategias ha utilizado la AT, para contrarrestar la desercion del personal
con experiencia y capacitacion?
a) Salario emocional
b) Politicas salariales
c) Incentivos
d) Crecimiento laboral
e) Rotacién de puestos vertical
f) Rotacion de puestos horizontal
g) Otros:

Lic. Irma del Carmen Guzman



10.

11.

De acuerdo a sus conocimientos y experiencia ¢Qué elementos hacen favorable

el clima laboral?

¢Cuéles son los mecanismos que se utilizan para realizar evaluacion al personal

en cada puesto?, ¢Esta evaluacién con qué frecuencia se realiza?

¢Cuadles de estos factores determinan las politicas salariales de la AT?
a. Clasificacion del puesto de trabajo (Jerarquia)
b. Eficiencia, rendimiento y productividad de los servidores publicos

c. Profesionalismo

d. Experiencia

e. Etica

f. Compromiso con las metas institucionales
g. Otros:

¢Qué programas de formacion profesional implementa la AT para retener a los
servidores publicos sin titulacién universitaria, pero con experiencia en sus

puestos?

¢Qué elementos considera que pueden ser modificados en la Administracion

Tributaria para retener al personal calificado con o sin estudios superiores?

¢Los talentos humanos son ubicados en sus puestos tomando en cuenta?
a) Formacion profesional

b) Habilidades

c) Competencias

d) Experiencia

e) Otros
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢Cuéles de estos elementos se toman en cuenta en la AT para rotar de puesto al

personal?

a. Mas de cinco afios en el mismo puesto
b. Habilidades del servidor publico

c. Necesidades de la institucion

d. Otros:

La AT implementa la rotacion de puestos con el objetivo de:

a) Ampliar conocimiento del personal en diferentes areas
b) No caer en la monotonia

c) Tener trabajadores competentes y motivados

d) No se hace rotacion de puestos

e) Otros:

¢Qué capacitaciones técnicas reciben los servidores publicos de parte de la AT,

INATEC, Funcidn Publica u otros organismos?

¢Cudles de estas capacitaciones motivacionales se les brinda a los servidores

publicos?

a. Etica

b. Relaciones humanas

c. Induccion al puesto

d. Mision y Vision Institucional
e. Otras:

¢De qué manera el departamento de capacitacion garantiza el seguimiento y la

finalizacién de los programas de capacitacion técnica de los servidores publicos?

De acuerdo a su experiencia laboral, ¢ Cuales cree que son los motivos por los que

los Servidores Publicos han desistido en iniciar o continuar alguno de los

programas de capacitacion?
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18.

19.

20.

21.

22.

¢Qué importancia tiene para la Institucion los programas de formacion superior?

¢En qué medida se coordina la aplicacion de las mejoras desarrolladas en las tesis

de maestrias para la Institucion? ;Cémo se ha beneficiado?

¢ Cudl es el seguimiento dado para garantizar la inversion realizada por la AT, en

los programas de estudios superiores?

De acuerdo a su experiencia laboral, ;cuéles cree que son los motivos por los
cuales los servidores publicos han desistido en iniciar o continuar alguno de los
programas de maestria?

¢Qué impacto ha tenido en la AT la desercion de los talentos humanos ubicados

en las areas sustantivas?
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Anexo # 9. Disposicion Administrativa Interna

Direccion General de Ingresos
Disposicion Administrativa Interna N° - 2021

Estrategias de retencion y fidelizacion de los servidores publicos

El Director General de la Direccion General de Ingresos en uso de las facultades que le
confiere el art. 15 numerales 3y 4 de la Ley N° 339, Ley Creadora de la Direccién General
de Servicios Aduaneros y de Reforma a la Ley Creadora de la Direccion General de Ingresos,
La Gaceta Diario Oficial N° 69, del dia 06 de abril del afio 2000 y su Reglamento, asi como

las Normas Técnicas de Control Interno emitidas por la Contraloria General de la Republica.

CONSIDERANDO
UNICO
Que la Direccion General de Ingresos necesita dar continuidad a su programa de
Modernizacion y Fortalecimiento institucional, para lo cual, la Division de Recursos
Humanos requiere de una normativa administrativa que establezca, el procedimiento y los
requisitos que deben cumplir los servidores publicos y desean participar en los planes de
carrera, conforme lo establecido en la ley 476, Ley de servicio civil y de la carrera

administrativa, para tener colaboradores eficiente y efectivo en sus funciones.

DISPONE

Primero: La Direccion General de Ingreso establece dentro de su plan de carrera
administrativa, la formacion superior de los servidores publicos en maestrias nacionales e

internacionales, en el ramo profesional Econdmico, humanistico e Ingenierias informaticas.

Segundo: La Division de Recursos Humanos de la Direccion General de Ingresos apertura

convocatoria estableciendo los requisitos para optar a una maestria:

Cinco afios de antigiiedad institucional
Titulo profesional

Disciplina y desempefio laboral

Mayor de 24 y no mayor de 50 afios de edad

Afinidad con los valores institucional
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Tercero: La Direccion General de Ingresos establece el comité de seleccion que esta
conformado por Direccion superior, Centro Superior de Estudios Tributario, Division de
Recursos Humanos y Sindicatos.

Cuarto: Los servidores publicos que finalicen con éxito la maestria se le reconocera su
formacion profesional con una nivelacion salarial de $.700 (setecientos dolares) o su
equivalente en dolar.

Los servidores publicos que resulten con excelencia académica en la maestria, podran optar
a una segunda maestria a nivel nacional o internacional.

La Division de Recursos Humanos debe garantizas la evaluacién al desempefio y el
seguimiento en los puestos de trabaja de los servidores publicos con estudios superiores, para
garantizar el compromiso adquirido y el buen desempefio.

Quinto: Los masters deberan comprometerse con la AT aponer en practica sus
conocimientos adquiridos por cuatro afios como minino, de lo contrario se le deducira el

monto invertido en la maestria de la liquidacion final.

Sexto: Esta disposicion entre en vigencia, a partir de la fecha de su firma.

Dado en la ciudad de Managua a los veinte dias del mes enero del afio dos mil veinte.

Director General de Ingresos
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Anexo # 10. Plan de capacitacion 2021

Administracion Tributaria
Propuesta Plan de Capacitacion AT - Gestién - 2021
Divisiéon de Recursos Humanos

Peso
. _— Periodo Meta Meta porcentual -
ftem Estrategia de Objetivos Resultados de Propuesta Propuesta ara Actividades | 1 1 v Total
capacitacion Estratégicos Esperados . C por puE para Programadas | Trim | Trim|Trim| Trim
Ejecucion trimestre al afio evaluacion
base 100%
Realizar Serv_idores Tema}s dg
capacitaciones | Motivar, fidelizar Enuc?tlilvce?;os 3233;?:%%2?;5
motivacionales |y retener a los . y 0 ; "1 oeo o o o o
1 a los servidores | servidores fle;le_zg ala 2021 350 1400 100% Relaciones 25% | 25% | 25% | 25% | 100%
publicos de la | publicos de la AT miston y Humanas, Iey
AT vision de la 276, convenio
AT colectivo
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Propuestas de Capacitaciones a Ejecutar por Trimestre - AT 2021

Gestion 2021

. : | Trimestre Il Trimestre Il Trimestre IV Trimestre |Total
N Temas Capacitadores
Ene|Feb | Mar | Abr|May| Jun | Jul | Ago | Sep |Oct|Nov | Dic

Ley 476 y construccion de (RCE::tacién 0
1 | compromiso con la misién y vision car?era 21 | 22

de la AT (facilitadores) . .

administrativa)

Ley 476 y construccion de
2 | compromiso con la misién y vision | Facilitadores 50% | 50%

de la AT (Servidores publicos)
5 | Codigo Conducta Etica Oficiales de Etica 21 | 22

(Facilitadores) AT
4 | Godigo Conducta Etica Servidores | g oreg 509 | 50%

El proceso de Induccion para RRHH (Oficina de
5 | Nuevos Ingresos mediante Personal o 100% 100% 100% 100%

provision y rotacion de puestos. Capacitacion)

. . Sindicato,
6 EI::(;T:\i/Iein;go(;gSC“VO, INISER, INSS delegado de 21| 22
INISER e INSS
7 ?S%?xfgéfegogggﬁ'i‘égg)'N'SER' INSS | acilitadores 50%| 50%
8
Sub -total
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Administracion Tributaria
Capacitacion 3: Beneficios del convenio colectivo a todos los servidores publicos
Oficina de Capacitacion / Division de Recursos Humanos

DGI CENTRAL

Renta Mes Dia Hora | Total

Divisién de Recursos Humanos

Auditoria Interna

Centro Superior de Estudios Tributario

Despacho Direccion Superior

Divulgacion Tributaria

Oficina de Asuntos Internos y Tributarios

Proyecto

Direccion de Administraciones de Rentas

Direccion de Asistencia al Contribuyente

Division Juridica Tributaria

Asesoria Legal

Division de Planificacion Estrategica

Direccion de Registro, Recaudacion y
Cobranza

Division de Recursos Materiales y Financieros

Division de Adquisiciones

Direccion de Catastro Fiscal

Direccion de Fiscalizacion
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Administracion de Rentas Managua

Z
o

Renta

Mes

Dia

Hora

Total

Administracion de Renta Linda Vista

Administracion de Renta Carretera Norte

Administracion de Renta Miguel Larreynaga

Administracion de Renta Centro Comercial

Administracion de Renta Sajonia

Division de Informatica y Sistemas

Direccion de Grandes Contribuyentes

OIN|OOO|BA|WIN |-

Administracion de Renta La Virgen

Z
o

Administraciones de Rentas Departamentales

Renta

Mes

Dia

Hora

Total

Administracion de Renta Bluefields

Administracion de Renta Boaco

Administracion de Renta Carazo

Administracion de Renta Chinandega

Administracion de Renta Leo6n

Administracion de Renta Chontales

Administracion de Renta Esteli

Administracion de Renta Granada

OO |INOO|O PRI WIN|F-

Administracion de Renta Masaya

[N
o

Administracion de Renta Jinotega

=
=

Administracion de Renta Matagalpa

=
N

Administracion de Renta Madriz-Somoto

=
w

Administracion de Renta Nueva Segovia -
Ocotal

[EEN
S

Administracion de Renta Puerto Cabezas

=
(€]

Administracion de Renta Rivas

=
D

Administracion de Renta San Carlos

TOTAL =

participantes
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Administracién Tributaria

Capacitacion 1. Ley 476 y construccion de compromiso de los talentos humanos con la mision y

vision de la AT
Oficina de Capacitacion / Division de Recursos Humanos

DGI CENTRAL
N° Renta Mes Dia Hora | Total
Divisién de Recursos Humanos
Auditoria Interna
Centro Superior de Estudios Tributario
1 Despacho Direccion Superior
Divulgacion Tributaria
Oficina de Asuntos Internos y Tributarios
Proyecto
5 Direccion de Administraciones de Rentas
Direccion de Asistencia al Contribuyente
Division Juridica Tributaria
3
Asesoria Legal
Division de Planificacion Estratégica
4 | . . .
Direccion de Registro, Recaudacion y Cobranza
5 Division de Recursos Materiales y Financieros
Division de Adquisiciones
6 |Direccion de Catastro Fiscal
7 | Direccion de Fiscalizacién
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Administracion de Rentas Managua

Z
o

Renta Mes Dia

Hora

Total

Administracion de Renta Linda Vista

Administracion de Renta Carretera Norte

Administracion de Renta Miguel Larreynaga

Administracion de Renta Centro Comercial

Administracion de Renta Sajonia

Divisién de Informatica y Sistemas

Direccion de Grandes Contribuyentes

O NO|OTPR|W|IN|F

Administracion de Renta La Virgen

Administraciones de Rentas Departamentales

Z
o

Renta Mes Dia

Hora

Total

Administracion de Renta Bluefields

Administracion de Renta Boaco

Administracion de Renta Carazo

Administracion de Renta Chinandega

Administracion de Renta Leodn

Administracion de Renta Chontales

Administracion de Renta Esteli

Administracion de Renta Granada

OQIOINOO|O|RIW|IN|F-

Administracion de Renta Masaya

[E=y
o

Administracion de Renta Jinotega

RN
[ERN

Administracion de Renta Matagalpa

[E=N
N

Administracion de Renta Madriz-Somoto

[N
w

Administracion de Renta Nueva Segovia -
Ocotal

H
o~

Administracion de Renta Puerto Cabezas

=
(€]

Administracion de Renta Rivas

=
D

Administracion de Renta San Carlos

TOTAL = participantes
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Administracion Tributaria
Capacitacion 2: Codigo de conducta de los servidores publicos
Oficina de Capacitacion / Division de Recursos Humanos

DGI CENTRAL

Renta Mes Dia Hora | Total

Divisién de Recursos Humanos

Auditoria Interna

Centro Superior de Estudios Tributario

Despacho Direccion Superior

Divulgacion Tributaria

Oficina de Asuntos Internos y Tributarios

Proyecto

Direccion de Administraciones de Rentas

Direccion de Asistencia al Contribuyente

Division Juridica Tributaria

Asesoria Legal

Division de Planificacion Estratégica

Direccion de Registro, Recaudacion y Cobranza

Division de Recursos Materiales y Financieros

Division de Adquisiciones

Direccion de Catastro Fiscal

Direccion de Fiscalizacion
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Administracion de Rentas Managua

Z
o

Renta Mes Dia

Hora

Total

Administracion de Renta Linda Vista

Administracion de Renta Carretera Norte

Administracion de Renta Miguel Larreynaga

Administracion de Renta Centro Comercial

Administracion de Renta Sajonia

Divisién de Informatica y Sistemas

Direccion de Grandes Contribuyentes

O NO|OTPR|W|IN|F

Administracion de Renta La Virgen

Administraciones de Rentas Departamentales

Z
o

Renta Mes Dia

Hora

Total

Administracion de Renta Bluefields

Administracion de Renta Boaco

Administracion de Renta Carazo

Administracion de Renta Chinandega

Administracion de Renta Leodn

Administracion de Renta Chontales

Administracion de Renta Esteli

Administracion de Renta Granada

OQIOINOO|O|RIW|IN|F-

Administracion de Renta Masaya

[E=y
o

Administracion de Renta Jinotega

RN
[ERN

Administracion de Renta Matagalpa

[E=N
N

Administracion de Renta Madriz-Somoto

[N
w

Administracion de Renta Nueva Segovia -
Ocotal

H
o~

Administracion de Renta Puerto Cabezas

=
(€]

Administracion de Renta Rivas

=
D

Administracion de Renta San Carlos

TOTAL = participantes
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