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RESUMEN

El presente trabajo se realizé en la Empresa Especializada en Gastronomia y Mercaditos del
municipio Cienfuegos, durante el Primer semestre del Afio 2006. Su Objetivo General fue
Elaborar un procedimiento para el disefio de los Perfiles de Cargo en La Empresa Especializada
en Gastronomia y Mercaditos del municipio Cienfuegos, asi como identificar las posibles

técnicas a utilizar en cada una de las etapas que lo describen.

En el desarrollo del trabajo se disefia un procedimiento para la elaboracion de perfiles de cargo
partiendo de la literatura consultada y adaptado a las caracteristicas particulares de la Empresa
objeto de estudio el cual permite reflejar en cada cargo la integracién de los diferentes

subsistemas de la funcién de Recursos Humanos.

La investigacion se inicia con un diagnéstico donde se evallan las diferentes dimensiones y
variables que afectan al Clima Organizacional, y especificamente las relacionadas con la
Gestion de Recursos Humanos. Finalmente se realiza el disefio de los Perfiles de Cargo para el
Restaurante La Verja (entidad mas representativa), como base informativa clave para la

implementacién de cualquier estrategia de desarrollo de los Recursos Humanos.

Del trabajo se obtienen una serie de conclusiones y recomendaciones derivadas de la aplicacion
del estudio y que pueden ser utilizadas en posteriores investigaciones en la empresa objeto de

estudio.



Dedicatoria



Agradecimientos



Pensamiento



INDICE

RESUMEN . ..ttt e e e e e e e e e e e et e et e et e e e et e et e e e e
INTRODUGCION........ccoeeeeeeeaeseseaessasasssssssssssssssesssssessasssasssssssssnsasassssasessssssasssssssssnsnsnsnsnsnsssanes 7
Capitulo I: Consideraciones Tedricas sobre la Gestion de Recursos Humanos............. 10
1.1. La Gestion de RECUrs0S HUMENOS. ........ccoiuiieiiiieeeiieiieessiie e s stie e e staeeessnteeeesnaeeessaeeeessseeas 10
1.2. Modelos de Gestion de Recursos HUMANOS. ........ocuiiiiiiiieeiiiiie ettt 12
1.2.1. Los Subsistemas dentro de la funcion Recursos HUManNos. .........cccoeccceeeiiieeeniienene 14
1.3. Andlisis y descripcion de puestos de trabajo. .......cccccevviciiieee e 16
1.4. Relacién del Analisis y Descripcién de Puestos con las demas actividades del area de
RECUISOS HUMANOS. ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e 18
1.5. El Perfil de Cargo como resultante del analisis y descripcién de puestos. .......cccccceeeneeee. 20
1.6. Procedimientos para el Disefio de Perfiles de Cargo. ...........ocoevecciiiiinnniiiiiniieieieeeeeeeeee e 22
1.7. Ultimas tendencias en el Area de Recursos HUMANOS. ...........cccccoeveueeveeeeeeeeeeeeeeenenns 23
1.3. Evaluacion del DeSEMPEMO. .......uiiiiiiiiii ettt ne e 25
Capitulo Il. Procedimiento para el diseiio de los Perfiles de cargo y Evaluacion del
Desempeiio en el Restaurante “La Verja”..........cccccminnninnnnissssn. 26
2.1. Herramientas para €l DIagNOSHICO. ........cuuiiiiieriiiiiie ettt 26
2.1.1. Diagndéstico mediante un analisis del Clima Organizacional. ..............cccccvvveveeeiiinnnnen. 26
2.1.1.1. Disefio e implementacidon del CUEStIONAIO. ..........ccuvveeieeiiiiciie e 27
2.1.1.2. Procesamiento de 10S reSUltadOosS. ........ccoooiiiiiiiiiiiiiee e 31
2.1.2. Determinacion de la Fiabilidad del cuestionario............cccccccevevieeeiiciee e 32
2.2. Planeacion Y PrepParaCiOn ..........cccuueiiieiiiiiiies e e s sitee e e e s st ee e e e s st rre e e e s s annbrrer e e e e s annrreeaes 34
2.3. Recopilacion de 1a infOrmacCiOn ..........oocuiiiire i e e e e e e 35
2.4. Procesamiento y analisis (CONSUIta @ EXPEITOS).......ceeeeiiiciiiieieeeiiiiirieee e e s setrree e e e e e s sraeeee s 38
2.5. Elaborar y Describir el Perfil de Cargo. .........ccuviiiiiiiiiiiieiie e 38
2.5.1. Redaccién de la Primera Version del Perfil de Cargo. ......ccccccovcvvveieeeeniiiiieee e, 38
P T I Y o o T T I oo TP 39
2.6. Implantacion Y SEQUIMIENTO. .......cc.uviiiiee e st e s e e e e e st rre e e e e s s e sabbre e e e e e s snnraeeeeas 42
P2 20 T [T o] =T g1 =T [ o P PSSR 42
P IS Y=Y 11102 11= ) (o PR 43
2.7. La Evaluacion del Desempefio como via para la Distribucion de Incentivos..................... 44
Métodos para la evaluacion del deSEMPERIO.........cevieii i 44
Otros métodos de Evaluacion del deSemMPERio..........coiviiiiiiiiiieniee e 45
2.8. CONSIAEraciones FINAIES. .......ueiiiiiiiie ittt e et e e e et e e et e e aneee e e e 46
Capitulo lll: Aplicaciéon del procedimiento diseado, en el Restaurante “La Verja”. ...... 47
3.1. Caracterizacion General de 12 EMPreSa. .......cevvieiiiiiiiiii ettt e e 47
3.2. Diagnostico del Clima Organizacional en la EMpresa.........cccoeviveenieiiee e 49
3.2.1. Disefio de 12 INVESHIQACION. ......ccuuiiiiie ettt ee e e e st e e e s s snnrae e e e e e s nnnnees 49
3.2.2. Procesamiento de los resultados de la encuesta............ccccceviiiiiiiieiiiiiiiiiecee e, 50
3.2.3. Resultados del Método de Dimensiones y Variables............ccccovviiiiiiiinieciic e 51
3.3. PlaneaciOn Y PreparaCiOn. ..........ocuiiieoiieeiiie ettt ettt ne e e 52
3.4. Recopilacion de 1a infOrmMacCiOn. .........oooiiiiiiee e nnaraee e e 53
3.5. Elaboracién y Descripcién de los Perfiles de Cargo......cccccceevviciiveeeeeeiicciieee e eciiieee e 54
3.6. IMpIantacion Y SEQUIMIENTO. .....cccuiiiiiiiiie ettt 54
3.7. Analisis de los resultados del Procedimiento............cceeiiiieeiiiiiie i 54
CONCLUSIONES........ccotiiiitriisastnsassssssssssnsssssssssssssssssssansssssantssassntssasansesassnsassssasassssansssasansssssnns 56
RECOMENDACIONES ..........ccotiiaatmiaaatreassnesasssesassanessssassssasannssasassesasansessssnsassssssasesannessssnnans 53

BIBLIOGRAFIA........ccuiuiecereeeeesnsasasaeasesssasssssasssasssssnsasssssassssasnsasssssssssasssessasasssnsssssassssnsasnsnsnss 54



INTRODUCCION

En la etapa actual de desarrollo de la humanidad en el campo de la direccion, las
organizaciones se ven sometidas a retos, desafios y presiones a los cuales tienen que
responder con alto grado de creatividad y realismo. Los planteamientos resumidos en el
Informe del Instituto de Tecnologia de Massachussets (MIT), titulado: "Retos gerenciales
para los afios 90", indica que los directivos de las empresas estarian ciegos si ho
entendieran que el mensaje mas importante de los afios 90 es que el desafio mas

significativo esta relacionado con las personas y no con la tecnologia [Herrero, 1995].

Esto ha sido motivado por diversos factores tanto de orden econdémico, politico, ecoldgico,
tecnolégico como social, entre los que por su repercusion cabe destacar la dinamica en la
aplicacion de los logros cientificos-técnicos, que implican una extraordinaria reduccion del
tiempo que media entre los descubrimientos y su aplicacion en la practica social, lo que se
traduce en cambios tecnolégicos constantes quedando obsoletas las tecnologias muy
rapidamente, por lo que se hace necesario contar con el personal apto para asumir estas

tareas.

Queda claro entonces que la actividad de Recursos Humanos constituye un sistema cuya
mision fundamental es concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay
gue optimizar a partir de una concepcién renovada, dinAmica y competitiva en la que se
oriente y afirme una verdadera interaccidén entre lo social y lo econémico. Esta concepcion
sistémica de la Gestion de los Recursos Humanos (GRH) concibe como su objeto a todas las
decisiones y acciones directivas que afectan a la relacion entre la organizacion y los
empleados. La GRH no es un fin en si mismo, sino un medio de alcanzar la eficacia y la

eficiencia de la organizacion.

En los diferentes autores consultados se aprecia una percepcion comun acerca de las
actividades claves que forman el flujo de recursos humanos, el cual se inicia por el inventario
de personal y la evaluacién del potencial humano, seguido del Andlisis y Descripcién de
Cargos, planeacién de recursos humanos, reclutamiento, seleccién e integracion inicial,

evaluacion del desempefio, formacidn-desarrollo y estimulacién.

El andlisis y descripcion de cargos es el proceso que consiste en describir y registrar el fin de
un puesto de trabajo, sus principales funciones y actividades, las condiciones bajo las que

estas se llevan a cabo, y los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios. Algunos



autores consideran esta actividad como el punto de partida de las demas funciones de los

recursos humanos.

Actualmente (Febrero 2006) la Empresa Especializada en Gastronomia y Mercaditos del
municipio Cienfuegos, se encuentra inmersa en un proceso de cambios en busca del
mejoramiento de la actividad empresarial; de investigaciones anteriores se ha identificado
gue no existe integracion de las diferentes actividades de Recursos Humanos (Situacion

Problémica), la cual se pone de manifiesto a partir de los hechos siguientes:

e Resulta dificil definir las caracteristicas decisivas en el proceso de seleccién de un
trabajador, por ejemplo los requisitos de formacion que debe reunir el mismo para
ocupar el cargo que se esta ofertando.

e La metodologia de evaluacion del desempefio recoge aspectos que no estan
incluidos en los actuales Perfiles de Cargo.

e Los Perfiles de Cargo en uso no incluyen requisitos indispensables para las
caracteristicas actuales de la actividad, como es el caso de los conocimientos de
computacion.

e No existe uniformidad en la distribucién de la carga de trabajo entre los diferentes
puestos.

e Existe la necesidad de ampliar funciones en varios cargos en las areas de servicio,

con el objetivo de lograr una carga uniforme de trabajo en la jornada laboral.

Teniendo en cuenta las problematicas relacionadas se define el Problema Cientifico
siguiente: No existe un procedimiento que proporcione las técnicas necesarias y la forma de
aplicarlas, con vistas al disefio y elaboracion de los perfiles de cargo y Evaluacion del
Desempefio que satisfagan las necesidades de informacion e integracion entre las diferentes

actividades de Recursos Humanos y favorezcan el enriqguecimiento del trabajo.

De ahi que se establezca la Hipotesis siguiente: La elaboracion y aplicacion del
procedimiento propuesto permitira satisfacer las necesidades de informacién de las

diferentes areas de Recursos Humanos y favorecera el enriquecimiento del trabajo.

A partir de estos aspectos se define el Objetivo General siguiente: Elaborar un
procedimiento para el disefio de los Perfiles de Cargo y Evaluacion del Desempefio, en el
Restaurante “La verja”, identificando las posibles técnicas a utilizar en cada una de las
etapas, partiendo de la literatura consultada; lo cual permitird Integrar los resultados de

ambos subsistemas.



Los Objetivos Especificos trazados en la investigacion son los siguientes:

1. Conocer las principales caracteristicas de la Gestion de Recursos Humanos y como
sus diferentes subsistemas se interrelacionan con el analisis y descripcion de
puestos.

2. Analizar los procedimientos, existentes en la literatura, utilizados para el disefio y
elaboracién de los Perfiles de Cargo.

3. Definir un procedimiento para el disefio de Perfiles de Cargo y la Evaluacion del
Desempefio, donde se explique como ejecutar cada una de las etapas a través de
métodos y técnicas.

4. Alcanzar altos niveles de integracién de la funcién Recursos Humanos y de

enriguecimiento del trabajo mediante la aplicacién del procedimiento propuesto.
Para cumplir los objetivos trazados el trabajo se ha estructurado en los capitulos siguientes:

Capitulo I: Consideraciones Tedricas sobre La Gestion de Recursos Humanos y el

Analisis y Descripcion de Cargos.

Se realiza una revision de la literatura sobre la Gestion de los Recursos Humanos,

profundizando en el analisis y disefio de Perfiles de Cargo y en la Evaluacién del Desemperio

Capitulo Il. Procedimiento para el diseiio de los Perfiles de cargo y Evaluacion del

Desempeiio en el Restaurante “La Verja”.

Se elabora un procedimiento para el disefio de Perfiles de Cargo y Evaluacion del
Desempefio en La Empresa Especializada en Gastronomia y Mercaditos del municipio
Cienfuegos, tomando en consideracion los libros existentes, asi como algunas
investigaciones relacionadas con el tema. Ademas se exponen, en cada etapa, las técnicas a

utilizar.
Capitulo lll: Aplicacion del procedimiento diseifiado en el Restaurante “La Verja”.

En este capitulo se implementan las etapas del procedimiento propuesto, iniciado por una
caracterizacion general de la entidad objeto de estudio. Se realiza un diagnostico de La
Empresa Especializada en Gastronomia y Mercaditos del municipio Cienfuegos y se
proponen el disefio de los Perfiles de Cargo y un sistema de Evaluacion del Desempefio para

el restaurante La Verja como entidad mas representativa.
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Capitulo I: Consideraciones Tedricas sobre la Gestion de
Recursos Humanos.
La relevancia que han adquirido los Recursos Humanos en los ultimos tiempos ha delineado
una nueva concepcién en su gestion. El slogan acerca de que los Recursos Humanos son el
diferencial competitivo por excelencia ha dejado de ser tal para pasar a ser una realidad
contundente. La amplia competitividad, la retraccién del mercado y su dinamismo, han
conformado un nuevo perfil en la Gestion de los Recursos Humanos, privilegiando la
satisfaccion del personal para una optimizacion de los productos o servicios ofrecidos y el

desempefio de sus disponibilidades.

En el presente Capitulo se expone una amplia revision de la literatura sobre Gestion de
Recursos Humanos, profundizando en el andlisis y Disefio de Perfiles de Cargo y en algunos

de los procedimientos existentes en la bibliografia.

1.1. La Gestidon de Recursos Humanos.

El panorama economico internacional actual, caracterizado por la globalizacion de los
mercados, la utilizacion de tecnologias de avanzada y una competencia agresiva, ha traido
como consecuencia que las empresas e instituciones cifren sus esperanzas competitivas en
el potencial humano con que estas cuentan, lo cual ha repercutido, directamente, en un auge
sin precedentes en la gestion del personal. La literatura sobre el tema es bastante amplia y
abarcadora; varios autores hacen referencia a este término, tratandolo indistintamente, como
administracion de personal [Werther & Davis, 1992 y French, 1993], administracién de
recursos humanos [Chiavenato, 1988; Sikula, 1989 y Beer et al, 1992]; [Arias G 1992];
[Burack E. Hy Mathys N 1987]; [Curso integral 2000]; [Parra Urdaneta, Mauricio]; [Gallego,
J.F 1987]; Ordofiez Ordofiez 1995; Ivancevich & Lorenzi, 1996; Cuesta Santos, 1997; Longo,

1997 y Txopeitia, 1997], por solo sefialar las mas difundidas.

Hoy en dia la gestion de recursos humanos estd mucho mas integrada a la gerencia, dada la
gran diversidad y complejidad del entorno de las organizaciones, de ahi que una gestion
eficaz de los recursos humanos esta estrechamente relacionado con los niveles de

competitividad y satisfaccion de los clientes.

La Gestion de Recursos Humanos no es lo que generalmente se conoce en la mayoria de
las empresas cubanas bajo la denominacion de Direccion de Personal. La GRH se proyecta
desde perspectivas mas amplias e incorpora ideas relacionadas con el desarrollo de la
organizacion y la calidad de vida en el trabajo. Es decir, en la actualidad se ha pasado de la
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clasica regulacion del trabajo a los objetivos estratégicos y de la administracion del personal

a la gestion activa de las personas desde un punto de vista operativo, juridico, normativo y

psicosocial. En fin, la GRH es mucho més que analizar la plantilla, las néminas y el fondo de

tiempo.

Por GRH se entiende, segln Batista Jiménez [1996], la actividad que se realiza en la

empresa para:

Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la
organizacion requiere para lograr sus objetivos.

Disefiar e implantar las estructuras, sistemas y mecanismos organizativos que
coordinen los esfuerzos de dichos recursos, para que los objetivos se consigan de la
forma més eficaz posible.

Crear una cultura de empresa que integre a todas las personas que la componen en
una comunidad de intereses y relaciones, con unas metas y valores compartidos que
den sentido, coherencia y motivacion trascendentes a su dedicacién y trabajo.

Esta concepcién de la GRH se caracteriza por:

Considerar que esta debe integrarse como la gestion del resto de las areas de la
empresa, dentro del marco de sus objetivos estratégicos.

Impulsar un estilo de direccion participativo que permita la elevacion responsable del
papel de cada persona en la organizacion.

Disefiar sus sistemas y procedimientos con orientacién al empleado como su cliente
final y con el criterio de dotarle de los medios y condiciones de trabajo coherentes con

el resultado que se espera de él.

Por otra parte, los principales rasgos de la concepcién moderna de la GRH sefialados por
Ordofiez Ordofiez [1995] son:

1.

Los Recursos Humanos se convertiran en el siglo XXI en el recurso competitivo mas
importante.

Los Recursos Humanos son una inversion no un costo.

La GRH no se hace desde un &rea, departamento o parcela de la organizacion, sino
como funcién integral de toda la organizacion.

La GRH demanda hoy concebirla con caracter técnico especializado, poseyendo sus
bases en el andlisis y disefio de puestos y areas de trabajo.

La GRH eficiente ha superado al “taylorismo”, demandando el enriquecimiento del

trabajo y la participacion e implicacidn de los empleados en todas las actividades.
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6. El aumento de la productividad del trabajo y la satisfaccién laboral son objetivos
fundamentales e inmediatos de la GRH.

7. El desafio fundamental de la GRH es lograr eficiencia y eficacia en las organizaciones.

Muchas personas en la actualidad, asumen o repiten que la GRH es un instrumento
estratégico en las organizaciones, [Albert, K. 1995]; Barranco, F .J. Planificacion estratégica
de recursos humanos 1993], [Martinez M Comportamiento humano 1989], dado que la
conducta de las personas constituye, cualquiera que sea la finalidad perseguida, una
variable clave del éxito de las estrategias organizativas. Ahora bien, la importancia y el peso

de la contribucion personal no es el mismo en todas las organizaciones.

Lo anteriormente planteado evidencia la necesidad de conocer y estudiar los principales
rasgos de los diferentes modelos concebidos con el propdsito de gestionar a las personas en

una organizacion.

1.2. Modelos de Gestion de Recursos Humanos.

La aplicacién préactica de los sistemas de administracién de recursos humanos se realiza
sobre la concepcion de diferentes modelos. Diversos autores han hecho propuestas de
modelos de GRH, a través de los cuales es posible diagnosticar y/o proyectar la situacién
existente en esta area de vital importancia para la empresa. A continuacion se hace

referencia a algunos de los modelos de mayor aceptacion en el mundo empresarial actual.

El modelo propuesto por Chiavenato [1988] considera que la administracion de recursos

humanos esta constituida por subsistemas interdependientes.

El modelo de Werther & Davis [1992], concibe la administracion de personas como un
sistema de muchas actividades interdependientes, pero a diferencia del modelo propuesto

por Chiavenato, estas actividades tienen, a su vez, una marcada relacién con el entorno.

El modelo del Grupo Consultor Harper & Lynch [1992] parte de que la organizacion requiere
de recursos humanos en determinada cantidad y calidad. La administracion de recursos
humanos permite satisfacer esta demanda, mediante la realizacibn de un conjunto de
actividades que se inician con el inventario de personal y a partir de este y del conocimiento

de los recursos humanos con que se cuenta, se desarrollan las restantes actividades.

Otro de los modelos mas actuales es el desarrollado por el Centro de Investigacion y
Documentacion sobre Problemas de la Economia, el Empleo y las Calificaciones
Profesionales de Donostia-San Sebastian, Espafia [CIDEC, 1994]; este plantea que las

politicas y los objetivos de la GRH se establecen sobre la base del plan estratégico y de la



13

cultura o filosofia de la empresa, para de esta forma, llevar a cabo las diferentes funciones

relacionadas con los recursos humanos.

Otros autores contemporaneos plantean modelos de recursos humanos centrados en el
puesto de trabajo, como es el caso de Bustillo [1994]. Con este modelo, el autor se propone
lograr una eficiente administracién de los recursos humanos y la motivacion de las personas,

centrandose en el puesto de trabajo.

Existen otros modelos de administracion de recursos humanos, entre ellos el de la
Corporacién Andina de Fomento [1991], el modelo citado por Ruiz Gonzalez [1994] y el
planteado por Ivancevich & Lorenzi [1996], donde también se pudo comprobar que su
esencia es la misma, siempre centrada en el desarrollo de los recursos humanos como

fuerza fundamental para lograr los objetivos deseados por la empresa (Ver Anexo 1).

Reafirmando y a la vez resumiendo, los rasgos fundamentales de la actual GRH que se

exponen en la bibliografia pueden expresarse asi:

e El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en las
organizaciones.

e Los recursos humanos constituyen a inicios del siglo XXI el recurso competitivo mas
importante.

e Los recursos humanos, y en particular su formacion, son una inversién y no un costo.

e La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacion,
sino como funcién integral de la empresa y, ademas, de manera proactiva.

e La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, y sienta sus bases
tecnoldgicas en los andlisis y disefios de puestos y areas de trabajo (disefio continuo
de los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas logisticos, comprendidos en la
denominacién de tecnologia de las tareas.

e La GRH eficiente ha superado al taylorismo, y demanda el enriquecimiento del trabajo
(polivalencia) y la participacion o implicacibn de los empleados en todas sus
actividades.

e El soporte informético de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en la
gestiébn empresarial.

e El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral, vinculados a las

condiciones de trabajo, son objetivos inmediatos fundamentales de la GRH.
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e Una de las estrategias de la GRH es contribuir a la sustentabilidad del desarrollo

humano junto al crecimiento econdémico y la preservacion ecolégica.

1.2.1. Los Subsistemas dentro de la funcién Recursos Humanos.
El conjunto de procesos que configuran la Gestion de los Recursos Humanos se pueden

clasificar en siete grandes grupos:
¢ Planeaciéon de personal:

Determina las necesidades de personal en la empresa, determina los objetivos, politicas,
procedimientos y programas de administracion de personal dentro de la empresa. Consiste
en realizar estudios tendientes a la proyeccidon de la estructura de la organizacion en el
futuro, incluyendo analisis de puestos proyectados y estudio de las posibilidades de
desarrollo de los trabajadores para ocupar estas, a fin de determinar programas de

capacitacion y desarrollo, llegado el caso de reclutamiento y seleccion.
o Empleo (reclutamiento, seleccion, contratacion e induccién):

Lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal idoneo, de acuerdo a una acertada

planeacién de recursos humanos.
v" Reclutamiento:

Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se presente, Técnica
encaminada a proveer de recursos humanos a la empresa u organizacién en el momento

oportuno.
v" Seleccion:

Analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de decidir, sobre bases
objetivas, cudl tienen mayor potencial para el desempefio de un puesto y posibilidades de un
desarrollo futuro, tanto personal como de la organizacion. Proceso que trata no solamente de
aceptar o rechazar candidatos, sino conocer sus aptitudes y cualidades con objeto de

colocarlo en el puesto mas fin a sus caracteristicas.
v' Contratacion:

Formalizar con apego a la Ley la futura relaciéon de trabajo para garantizar los intereses,

derechos y deberes tanto del trabajador como de la empresa.

v" Induccioén:
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Dar toda la informacién necesaria al nuevo trabajador y realizar todas las actividades
pertinentes para lograr su rapida incorporacion a los grupos sociales que existan en su
medio de trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo miembro y la organizacién
y viceversa. Consiste en llevar al individuo al puesto que va a ocupar, presentarlo con su
superior y compafieros con el objeto de lograr una adaptacion de grupo que evite una baja
en el rendimiento, que obtenga una vision de la empresa. Asi mismo se le mostraran las

instalaciones dentro de la empresa y principalmente de su area de trabajo.
e Capacitacion y desarrollo:

Tiene por objeto ampliar, desarrollar y perfeccionar al hombre para su crecimiento
profesional en determinado puesto en la empresa o para estimular su eficiencia y
productividad. Debe basarse en el analisis de necesidades que parta de una comparacion
del desemperio y la conducta actual con la conducta y desempefio que se desean. Con base
a este andlisis, se identifican los métodos y necesidades de capacitacion para superar las

delicias.
e Administracion de sueldos y salarios:

Parte de la Admén., de personal que estudia los principios o técnicas para lograr que la
remuneracion global que recibe el trabajador sea adecuado a la importancia de su puesto, a
su eficiencia personal, a sus necesidades ya las posibilidades de la empresa. Consiste en
asignar valores monetarios a los puestos, en tal forma que sean justos y equitativos en
relacion a otras posiciones de la organizacién y a puestos similares en el mercado de

trabajo.
o Prestaciones y servicio de personal.

Son todas aquellas actividades que realiza la empresa enfocadas a proporcionar al
trabajador un beneficio, ya sea en dinero o en especie. Satisfacer las necesidades de los
trabajadores que laboran en la organizacion y tratar de ayudarles en los problemas

relacionados a su seguridad y bienestar personal.
e Seguridad e Higiene en el trabajo:

Es el conjunto de conocimientos y técnicas dedicadas a reconocer, evaluar y controlar
aquellos factores del ambiente, psicolégicos o tensi6nales, que provienen del trabajo y

pueden causar enfermedades, accidentes o deteriorar la salud. Desarrollar y mantener
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instalaciones y procedimientos para prevenir accidentes de trabajo y enfermedades

profesionales.

Relaciones laborales: Parte de la Administracion de Recursos Humanos que se ocupa de
negociar con el sindicato los términos del contrato o convenio colectivo de trabajo, interpretar
la Ley Laboral en lo que se refiere a las politicas y practicas de la organizacion, asi como el

arreglo de cualquier agravio que surja de tales contratos.

1.3. Analisis y descripcion de puestos de trabajo.

El andlisis y descripcion de puestos de trabajo [Ducceschi, 1982; Harper & Lynch, 1992;
Barranco, 1993; French, 1993; Sanchez Garcia, 1993; Fernandez Rios, 1995 y Cuesta
Santos, 1997] aparece también tratado indistintamente en la literatura como: descripcion y
analisis de cargos [Chiavenato, 1988], analisis de puestos [Werther & Davis, 1992;
Ivancevich & Lorenzi, 1996 y Reyes Ponce, 1996], analisis del puesto [Sikula, 1989], Casas
Bartol, 1992] y andlisis de perfiles de competencia [Davis C McCleand,1960 y R E Boyatiz;
Lyle M Spencer y Signe M Spencer]; [Herranz, Ay De la Vega, R. Las competencias, pasado

y presente 1999]; [Cubeiro, J. C y Ferndndez G. Competencia 1998].

El andlisis y descripcion de puestos tiene como finalidad el andlisis de cada puesto de
trabajo y no el de las personas que lo desempefian. Es decir, este analisis se debe centrar
exclusivamente en el puesto de trabajo y no en la persona que lo ocupa. El puesto y la
persona que va a desempefiarlo o que lo desempefian son dos conceptos diferentes
[Werther & Davis, 1992 y Harper & Lynch, 1992].

Dado que en la amplia gama de fuentes bibliograficas consultadas se hace una
diferenciacion teérico — conceptual entre los términos: andlisis, descripcion y
especificaciones de puestos de trabajos, se considera oportuno hacer referencia a cada uno

de estos conceptos.

El andlisis de puestos (Job Analysis) es el procedimiento de obtencién de informacién acerca
de los puestos, su contenido y las condiciones y aspectos que lo rodean [Harper & Lynch,
1992].

Por lo general el andlisis de los puestos de trabajo implica la creacién de dos documentos: la
descripcioén y las especificaciones de los puestos de trabajo [Harper & Lynch, 1992; Sanchez
Garcia, 1993 e lvancevich & Lorenzi, 1996]. Sin embargo, existen algunos autores y
profesionales del area de recursos humanos que no hacen distincién alguna entre dos

conceptos.
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La descripcion de puestos de trabajo (Job Description) es el documento que recoge la
informacién obtenida por medio del analisis con el que se deja reflejado, el contenido del
puesto, asi como los deberes inherentes al mismo [Harper & Lynch, 1992]. Segun Sanchez
Garcia [1993], la descripcion de puestos es el resultado final; del andlisis y el punto de

partida para la evaluacion de las tareas o valoracion de puestos.

Por otra parte, la especificacion de puestos (Job Especification) hace referencia a los
requisitos y calificaciones personales exigidos de cara a un cumplimiento satisfactorio de las
tareas, la experiencia, el nivel de formacioén y las caracteristicas personales. Estos requisitos
emanan de forma directa del andlisis de puestos y precisamente, mediante esta informacion,
es que se elabora el Perfil de Cargo [Harper & Lynch, 1992]. La especificacion traduce su
descripcién a términos de cualidades humanas que se requieren. Con frecuencia este

documento se afiade a la descripcién de puestos.

Otro aspecto muy importante a tomar en consideracion a la hora de realizar las descripciones
de puestos de trabajo es la eleccion de dos alternativas claramente diferenciadas:
descripciones basadas o centradas en los resultados u orientadas hacia el comportamiento
del trabajador [Fernandez Rios, 1995].

Las descripciones centradas en los resultados se basan en el trabajo ejecutado y determinan
la naturaleza y la carga de trabajo en términos mensurables. Este tipo de descripciones tiene
sus ventajas e inconvenientes.
Ventajas:
v' Establecen los roles, funciones y responsabilidades de los ocupantes en la
consecucion de metas y objetivos.
v El rendimiento de cada trabajador puede ser comparado con unos estandares y por
ende, evaluado.
v" Permiten a los trabajadores un feedback preciso, al comparar su actuacién real con
una actuacién esperada.
v' En términos generales, estas descripciones resultan de mayor utilidad inmediata para
diversos clientes dentro de la organizacion.

Inconvenientes:
v' Existe gran dificultad para describir correctamente un puesto de trabajo en estos

términos; generalmente requiere de expertos analistas y redactores de descripciones.
v" Puede complicar las aseveraciones ambiguas que con tanta frecuencia aparecen en

descripciones convencionales.
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Existen otras definiciones de estos conceptos dadas por otros autores; por ejemplo,
[Chiavenato, 1988; Simula, 1989; French, 1993 e lvancevich & Lorenzi, 1996], expresadas

de diferentes formas en la literatura, pero su esencia, es basicamente la misma.

1.4. Relacidon del Analisis y Descripcion de Puestos con las demas
actividades del area de Recursos Humanos.

Casi todas las actividades claves de GRH se basan en informaciones proporcionadas por el
andlisis y descripcion de puestos de trabajo y constituyen la base fundamental para
establecer cualquier programa de recursos humanos. Por estas razones, entre los objetivos o

posibles usos del andlisis y descripcion de puestos se pueden citar los siguientes:

¢ Reclutamiento: El andlisis y descripcion de puestos de trabajo suministra informacion
sobre las caracteristicas que debe poseer el candidato a ocupar el puesto de trabajo y
por ende, resulta de utilidad a la hora de determinar las fuentes de reclutamiento; o
sea, los lugares donde es mas probable que se encuentren un namero suficiente de

personas que se ajustan a los requisitos establecidos.

e Seleccidon de personal: El andlisis y descripcion de puestos de trabajo brinda datos
suficientes para elaborar el Perfil de Cargo, en el que se especifican las caracteristicas
y requisitos que debe cumplir el candidato, para desarrollar adecuadamente las tareas
y actividades propias del puesto de trabajo. Esta informacion guiara la seleccion de la
bateria de pruebas psicolégicas que se utilizara para medir las caracteristicas

aptitudinales y de personalidad que se buscan en el candidato.

e Formaciéon: Comparando los requisitos exigidos por el puesto y los conocimientos,
aptitudes y caracteristicas que aporta el candidato, se podra determinar la existencia de
posibles desajustes que indiquen la necesidad de desarrollar acciones formativas,

encaminadas a subsanar las carencias y potenciar los aspectos positivos.

e Evaluacion del desempeiio: Dado que la descripcién del puesto de trabajo indica las
tareas, actividades, deberes y obligaciones de los que es responsable la persona que
lo ocupa, dicha descripcion sirve para determinar, hasta que punto la persona esta

alcanzando un rendimiento acorde con lo exigido por él puesto que ocupa.

e Valoracion del puesto de trabajo: El andlisis y descripcion de puestos de trabajo
constituye la herramienta basica, a partir de la cual se determina el sistema de

valoracion de puestos de trabajo a utilizar en un caso concreto.
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Figura 1.1: Componentes esenciales del Perfil de Cargo derivados del Andlisis y

Perfil de Cargo

A

descripcién de Puestos de Trabajo.

e Seguridad e higiene: Conociendo
condiciones de trabajo detectadas y definidas en la correspondiente descripcion de

puestos de trabajo, se puede actuar con el fin de minimizar la insalubridad y los riesgos

comunes a determinados puestos de trabajo.

¢ Planes de carrera: Para su disefio oportuno con el establecimiento, también oportuno,
de rutas promocionales que los individuos de una organizacion pueden seguir, se hace
necesario disponer de un mapa de puestos de trabajo claramente descrito y definido

que indique las tareas y responsabilidades del puesto que ocupa una determinada

la peligrosidad de determinadas tareas y

persona y de aquellos puestos que podria llegar a ocupar en el futuro.

Esto concluye, una vez mas, que sin una informacién precisa del puesto de trabajo, todas las

actividades claves de la GRH, citadas anteriormente, no se desarrollaran con la calidad y

eficacia requeridas.
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1.5. El Perfil de Cargo como resultante del analisis y descripciéon de
puestos.

El resultado del analisis y estudio de una ocupacion, en el sentido de atender a la triple
vertiente; psiquica, fisica y ambiental, se plasma en lo que se denomina Perfil de Cargo; o

sea, este viene a ser la sintesis del andlisis del puesto de trabajo [Gallego, 1987].

El Perfil de Cargo resultante de la actividad clave de andlisis y descripcion de puestos de
trabajo y cuyos componentes esenciales se muestran en la Figura 1.1, marca una pauta
metodolégica fundamental y es un elemento esencial de conexién técnico-organizativa en la
GRH.

Como la tendencia actual es hacia puestos de trabajo polivalentes o de multihabilidades,
habra que garantizar que los Perfiles de Cargos, o perfiles de competencia, se mantengan
consecuentes con esa tendencia, de manera que no signifique un encasillamiento o traba
legal, sino un marco referencial, flexible y coherente con un perfil amplio, propiciando el
enriquecimiento del desempefio en un puesto de trabajo o del propio trabajo en general,

tanto en su vertiente horizontal como en la vertical.

Los objetivos del andlisis y la descripcion de puestos son muchos, pues estos constituyen la

base de cualquier programa de Recursos Humanos. Los principales objetivos son:

v' Ayudar a la elaboracion de los anuncios, demarcacién del mercado de mano de obra
donde debe reclutarse, etc., como base para el reclutamiento de personal.

v' Determinar el perfil del ocupante del puesto, de acuerdo con el cual se aplicaran las
pruebas adecuadas, como base para la seleccién del personal.

v' Suministrar el material necesario, segun el contenido de los programas de
capacitacion, como base para la capacitacion de personal.

v' Determinar las escalas salariales —mediante la evaluacion y clasificacion de puestos-,
segln la posicion de los puestos en la empresa y el nivel de los salarios en el
mercado de trabajo, como base para la administracion de salarios.

v Estimular la motivacién del personal para facilitar la evaluacion del desempefio y el
mérito funcional.

v' Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia del empleado
para el desempefio de sus funciones.

v/ Suministrar a la seccion higiene y seguridad industrial los datos relacionados para

minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos puestos.
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Las posibilidades de la aplicacion del analisis y la descripcion de puestos son muy variadas,

en virtud de que conocer con detalle las funciones a realizar y lo necesario para ello, puede

tener diferentes aplicaciones, algunas son:

AN N N N N Y U N N N U N N NN

AN

Para encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal.
Como una valiosa ayuda para una seleccién objetiva de personal.
Para fijar adecuados programas de capacitacién y desarrollo.
Como base para posteriores estudios de calificacion de meritos.
Como elemento primario de estudios de evaluacion de puestos.
Como parte integrante de manuales de organizacion.

Para orientar y obviar discusiones de contratacion, tanto individual como colectiva.
Para fines contables y presupuestales.

Para estructurar sistemas de higiene y seguridad industrial.

Para posibles sistemas de incentivos.

Para determinar montos de fianzas y seguros.

Para efectos de planeacién de RH.

Para efectos organizacionales.

Para efectos de supervision.

Como valioso instrumento en auditorias administrativas.

Como técnica inicial de una mejor administracion de RH.

Beneficios del Analisis y descripcion de Puestos de Trabajo

Para la empresa:

v

v
v

Sefiala las lagunas que existen en la organizacién y el trabajo y el encadenamiento
de los puestos y funciones.
Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.

Es una de las bases para un sistema técnico de ascensos.

Para los supervisores:

v
v

v

Les ayuda a explicar al trabajador la labor que desarrolla.
Puede exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y la forma como debe
hacerlo.

Evita interferencias en el mando y en la realizacion de los trabajos.

Para el trabajador:

v

Le hace conocer con precision lo que debe hacer.
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v' Le sefiala con claridad sus responsabilidades.

v' Le ayuda a conocer si esta laborando bien.

Para el departamento de Recursos Humanos:

v' Es base fundamental para la mayoria de las técnicas que debe aplicar.
v Proporciona los requisitos que deben investigarse al seleccionar el personal.

v' Permite colocar al trabajador en el puesto mas conforme con sus aptitudes.

1.6. Procedimientos para el Diseiio de Perfiles de Cargo.

De acuerdo con el criterio de los autores consultados al respecto en la literatura
especializada, existen distintos procedimientos de analisis y descripcion de puestos de
trabajo para el disefio de los Perfiles de Cargo, Estos procedimientos se clasifican dentro de

dos grandes grupos [Fernandez Rios 1995].

e Procedimientos convencionales: Son los primeros que se crearon y su objetivo es

obtener una descripcion del puesto de trabajo de forma narrativa y poco cuantificada, a
partir de la informacién proporcionada por el ocupante del mismo, por su superior

inmediato y/o por un experto.

Con estos procedimientos se obtienen y estructuran, en forma narrativa, las informaciones

siguientes:

- ¢ Qué se hace en el puesto? - ¢Por qué se hace? - ¢CoOmo se hace?
- ¢ D6nde se hace? - ¢ En qué condiciones se hace?

- ¢, Qué responsabilidades implica?

e Procedimientos estructurados: Surgen por las criticas que se planteaban a los
procedimientos convencionales. Son cuestionarios estructurados, cuyo objetivo es
recoger informaciones cuantificadas sobre los puestos de trabajo y se clasifican, a su
vez, en dos subgrupos, a saber: los basados en el comportamiento del trabajador y los

basados en la actividad o centrados en los resultados.

Varela [2000] utiliza un procedimiento representativo de los encontrados en la literatura

sobre el tema y ha sido aplicado en Cafeterias y Restaurantes [Lépez P., Amauris L; 2002].

A diferencia del mencionado anteriormente este procedimiento proporciona herramientas que
explican COMO ejecutar cada una de las etapas. En la etapa de diagndstico se explica

(entre otras) un cuestionario de Clima Organizacional con las técnicas estadisticas a utilizar.
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1.7. Ultimas tendencias en el Area de Recursos Humanos.
Las ultimas tendencias en el area de Recursos Humanos se dirigen fundamentalmente a la

utilizacion de Indicadores de Desempefio y a la Creacion de Valor para el empleado.

¢ Indicadores de Desempeio para el area de Recursos Humanos.
Desde los viejos Departamentos de Personal, responsables por liquidar sueldos, pasando
por la Gestién de Recursos Humanos, hasta la actual Gestidn del Conocimiento (Knowledge
Management), resulta clara la relevancia del desarrollo de indicadores de desempefio

(Performance) para todos aquellos que trabajan en la organizacion.

Algunos autores sostienen que los indicadores financieros ya no alcanzan para medir la
eficacia y eficiencia de una organizacion. Si bien obviamente continlan siendo necesarios,

son insuficientes para gestionar una empresa en la actualidad.

Existe hoy, claramente, un capital intangible, que es necesario medir, como por ejemplo el
capital intelectual que aportan las personas a la empresa. Dice Mario Vogel en su articulo
"Gerenciar sOlo por indicadores financieros es un suicidio", que para alcanzar ventajas
competitivas que puedan sostenerse en el tiempo, es necesario generar un equilibrio entre la

gestién financiera y el capital intangible de la empresa.

Otro ejemplo interesante es el del proceso de seleccibn de personal. La concepcion
tradicional tendria como evidencia solamente el tiempo desde la demanda hasta la
incorporacion de la nueva persona, en el marco organizacional de la "Eficiencia
Administrativa". En la concepcion actual, la evidencia seria la evaluacion de desempefio (el
cual se define como un indicador tardio), y el marco organizacional dejaria de ser "la

Eficiencia Administrativa" para pasar a ser la interaccién con el mercado.

En el mayormente conocido ejemplo de la capacitacién, el modelo tradicional tendria como
evidencia solamente las horas incurridas (curso, hombre, instructor), costos (basicos,
secundarios) y recursos en el marco organizacional de la oferta de desarrollo para las
personas. En la concepcion actual, las evidencias se centrarian en la transferencia de tales
conocimientos a la tarea, la polivalencia de los puestos y la gestion por competencias (por
ejemplo: las capacidades desarrolladas para la resolucion de problemas) en el marco

conceptual de la anticipacién tecnolégica.

Si la funcién de Recursos Humanos continda limitandose a "suplir" servicios, estara siempre
a un lado del corazén del negocio de la empresa. Esa postura terminar4 ubicando a

Recursos Humanos como una mera area de staff, un area totalmente "desechable" cuando la
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empresa no alcanza los resultados esperados. Cuando se necesita bajar costos, nuestras

empresas acostumbran comenzar por Recursos Humanos.

Comenzar a objetivar y medir el impacto y el costo que las incorrectas o inexistentes
practicas de Recursos Humanos tienen para la organizacion es, sin lugar a dudas, apostar al
crecimiento de nuestras empresas. Todas las empresas acuerdan hoy por hoy que el
diferencial competitivo por excelencia lo constituyen las personas. Alinear los objetivos de
Recursos Humanos con los del resto de la organizacion y comenzar a medirlos, redundara

en un gran beneficio para todos quienes trabajamos en ella.

e El proceso de creacion de valor para el empleado.
Segun The Service Profit Chain (Figura 1.2) existe una relacion directa entre beneficio,
crecimiento, valor afadido para el cliente, lealtad y satisfaccién de los clientes, con la

productividad, el conocimiento, la lealtad y la satisfaccion de los empleados.

INTERNA U EXTERNA CLIENTES
EMPLEAD:y

LA GESTION DE LA FELICIDAD EL TRABAIO

"
CALIDAD CALIDAD SATISFAC-

LEALTAD BEME-
SERVICIO SERVICIO > VALOR > CION > CLENTES ) FicIO

PRODUCTIVIDAD CONOCIMIENTO

LEALTAD SATISFACCION

Figura 1.2: The Service Profit Chain, desarrollada por Harvard Business School.

Empleados productivos, bien informados y formados, satisfechos y leales aumentan el valor
afladido para los clientes e influyen directamente en los resultados (financieros) de la
empresa. Este empleado afiade valor a la empresa. Para que el empleado pueda aportar
este valor afiadido, la empresa tiene que crear las circunstancias para que éstos puedan ser
excelentes, leales, productivos y para que estén satisfechos. Este proceso es la creacion de

valor para el empleado.
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1.3. Evaluacion del Desempeiio.

La Evaluacion del desempefio es una sistematica apreciacion del desempefio del potencial

de desarrollo del individuo en el cargo.

Una de las utilidades de la evaluacion del desempefio radica en que permite establecer
Politicas de compensacién, o sea, la estimulacion o recompensa puede ser distribuida de

acuerdo con la evaluacién del trabajador.

La evaluacion del desempenfo histéricamente se restringié al simple juicio unilateral del jefe
respecto al comportamiento funcional del colaborador. Posteriormente, asi como fue
evolucionando el modelo de recursos humanos, se fueron estableciendo generaciones del
modelo, a tal punto que hoy en dia se pueden encontrar ejemplos de evaluaciones de cuarta

generacion.

La evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo, sino un instrumento, una

herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la Empresa.

Los programas de evaluacién son fundamentales dentro del sistema de Recursos Humanos
en cualquier empresa. Estos ademas, contribuyen a la determinacién del salario, a la
promocion, al mejoramiento continuo, al establecimiento de planes de capacitacion y
desarrollo; para investigacion y para acciones de personal tales como traslados,

suspensiones y hasta despidos, etc.c



26

Capitulo ll. Procedimiento para el diseino de los Perfiles de
cargo y Evaluacién del Desempeio en el Restaurante “La
Verja”.

Todo proceso de andlisis y descripcion de puestos de trabajo para el disefio de los
profesiogramas o Perfiles de Cargo, debe seguir una serie de fases y etapas, desde su inicio
hasta su conclusién. En este capitulo se describe el procedimiento disefiado (Figura. 2.1)
para las caracteristicas particulares de esta investigacion, explicando los métodos y técnicas

a aplicar en cada una de sus etapas.

2.1. Herramientas para el Diagnédstico.

Se explican un cuestionario estructurado relacionado con el Clima Organizacional; el mismo
abarca un conjunto de dimensiones y variables representativas de esta disciplina, y que, con
un caracter implicito, permiten arribar a conclusiones sobre el estado de la gestién de
Recursos humanos en cualquier organizacion. Este instrumento ha sido validado en

investigaciones anteriores.
2.1.1. Diagnéstico mediante un analisis del Clima Organizacional.

En la actualidad, el Analisis del Clima Organizacional resulta un indicador clave para
mensurar el efecto que las practicas de Recursos Humanos tienen en la organizacion. Como
la propia palabra lo indica, analiza aspectos relativos a los Recursos Humanos de la empresa
(sus percepciones y expectativas respecto al trabajo, motivacion, etc.) y el funcionamiento

organizacional.

Una de las herramientas por excelencia para realizar el mencionado diagnéstico es el
Andlisis de Clima Organizacional, el cual permite justamente contar con una evaluacion
situacional que posibilite elaborar un plan de accién, identificando fortalezas y debilidades a

partir del analisis de los resultados obtenidos.

La encuesta de Clima Organizacional que se describird a continuacion (Ver Anexo 2) se
divide en cuatro dimensiones (Liderazgo, Motivacion, Reciprocidad y Participacién) y cada
una de estas a su vez se subdividen en cuatro variables. A cada variable le pertenecen tres
items de la encuesta que se refieren al factor que ella evalla. La siguiente tabla muestra
cada dimension con cada variable y cada item que la constituyen. Las definiciones de

dimensiones y variables que se utilizan se muestran en el Anexo 3.
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Diagndstico (2.1)

Disefiar PC (2.2)

r
Andlisis v Descrincion Jde Caraos (ADC) |

Recopilacion de Informacion

|
Procesamiento y analisis

Sistema de Evaluacion |[Desempefio

Analizar Elaborar Perfil de Cargo
Otro Subsistema - Laficha tipo
|
A

Implantacién y Seguimiento

Recopilar Criterios

-

I

I
Seleccién de Criterios I
(Delphi) I

=2 I
I

I

I

I

Presentar a los trabajadores

e

Confeccionar Modelo

Fig. 2.1. Procedimiento para el diseio de los Perfiles de Cargo y Evaluacion del Desempeiio
en el “Restaurante La Verja”.

El analisis se realizé utilizando el método de Dimensiones y Variables, el cual se describe en

los epigrafes que se muestran a continuacion.
2.1.1.1. Diseio e implementaciéon del cuestionario.

Cuando se disefia un cuestionario para medir, por ejemplo, cdmo se encuentra el clima
organizacional en una entidad o area especifica, las preguntas que quedan incluidas en este,
son una pequefia muestra de todos los items que podian haber sido seleccionados. De
hecho, seria deseable pensar que, aunque se cambiara los atributos presentes en el
cuestionario, seguira existiendo una fuerte relacién entre los resultados actuales y los que se
encontraran al aplicarse con otras preguntas. Un buen cuestionario es aquel que ofrece

resultados estables.



Dimensiones y variables items
| LIDERAZGO
¢ Direccion. 1-17-23
e Estimulo a la excelencia. 2-18-34
¢ Estimulo al trabajo en equipo. 3-19-35
¢ Solucion conflictos. 4-20-36
[ MOTIVACION
e Realizacién personal. 5-21-37
e Reconocimiento de aportes. 6-22-38
e Responsabilidad. 7-23-40
e Adecuacion de las condiciones de trabajo. 8-24-40
| RECIPROCIDAD
e Aplicacion al trabajo. 9-25-41
e Cuidado con el patrimonio institucional. 10-26 - 42
¢ Retribucion. 11-27 - 43
e Equidad. 12 -28- 44
| PARTICIPACION
¢ Compromiso con la productividad. 13-29 - 45
e Compatibilidad de intereses. 14-30 - 46
¢ Intercambio de informacion. 15-31 - 47
¢ Involucracion en el cambio. 16-32 - 48
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Previamente a la aplicacion del cuestionario tiene que establecerse la estructura y disefio de

la investigacion a realizar.

Muestreo.

La posibilidad de que cualquier muestra dada represente a la poblacion de donde fue

extraida descansa en un grupo de factores:

1) Definiciéon de la poblacion. La naturaleza de la poblacion escogida depende de los

tOpicos a investigar y para su estudio pueden ser o no segmentados de acuerdo a los

intereses de la entidad.

2) Seleccién de las unidades de muestreo. Las unidades de muestro son las unidades

individuales de andlisis. En este caso estan compuestas por todos los trabajadores de

una organizacion o solo los que se encuentren en una determinada area,

departamento. Pudieran analizarse solamente los de una categoria ocupacional en

especifico.
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3) Seleccién del marco muestral. Es la lista de unidades muestrales utilizadas en la

muestra actual. En la practica el marco muestral se ve a veces limitado por problemas
financieros y de tiempo.

Seleccion del diseiio muestral.

El disefio muestral es la forma de seleccionar las unidades muestrales. Esto cae en dos
grupos principales: el muestreo probabilistico y el no probabilistico. El primero de ellos
permite el calculo de errores de estimacion debido a que se conoce la distribucidon muestral.
El segundo posee la ventaja de ser menos costoso y tomar menos tiempo, pero es menos

valido en términos de la posible generalizacion de sus resultados.

Las muestras probabilisticas se corresponden generalmente con algunas distribuciones
estadisticas. Ellas son:

- Distribucion Normal. - Distribucion Binomial. - Distribucién Multinomial.

El uso de este tipo de muestreo permite probar el nivel de sesgo de una muestra, por lo
general a través de los intervalos de confianza o el conocido error estandar de la media
[Kohler, 1994]. Los principales tipos de muestreo probabilistico en la investigacién turistica

son los siguientes:

e Muestreo aleatorio. EI muestreo aleatorio es aquel en que cada elemento de la

poblacién tiene la misma oportunidad de ser seleccionado.

e Muestreo aleatorio _multietapico. Este método es utilizado cuando el analisis de la

calidad conlleva a varias etapas. Por ejemplo:
- Tomar una muestra de visitantes y obtener alguna medida de satisfaccion o
calidad del servicio.
- De aquellos visitantes que indican niveles bajos de insatisfaccion, seleccionar otra
muestra para analisis posteriores.

e Muestreo estratificado. La poblacién se separa en dos 0 mas grupos que no se

solapan. Cada grupo es llamado estrato, son homogéneos desde algun punto de vista y
de cada estrato se selecciona una muestra aleatoria.

e Muestreo repetitivo, mdultiple o secuencial. Esencialmente puede describirse como la

combinacion de dos o mas submuestras seleccionadas a partir de muestras
estratificadas. Tal tipo de muestreo tiende a ser complejos y su utilizacion esta dada por

la necesidad de muestras con caracteristicas altamente especificadas.

Adicionalmente existen disefios muestrales no probabilisticos. Algunos de ellos son los

siguientes:



30

e Muestreos por apreciacién. Basicamente esta es una muestra basada en lo que el

investigador considera que es representativo, es decir, una muestra a conveniencia. Un
ejemplo de esto es cuando el investigador desea analizar la satisfaccion o
insatisfaccion de un grupo determinado de visitantes y quiere comparar dos muestras
gue necesariamente tienen que ser del mismo tamafio. El problema con este tipo de

muestreo es que los errores introducidos por este proceso son desconocidos.

¢ Bola de Nieve. Este es el caso donde un respondente se selecciona sobre la base de
caracteristicas conocidas y se le pide que identifique a otro respondente con las

mismas caracteristicas.

Seleccion del tamaiio de la muestra.

Una interrogante comuan es determinar el tamafio de la muestra requerida. Esto depende de

la varianza de la poblacidn, la cual puede ser conocida o desconocida, y del tamafio de la

poblacion, el cual puede ser finito o infinito. A continuacién se explica la formula para el

calculo del tamafio de muestra que se utiliza en este tipo de investigacion.

En el caso de una poblaciéon donde el tamafio de la misma es conocido y la varianza

NPq

(N -1)E?
ZZ

desconocida. n = , donde:

+Pq

n = Tamafio de la Muestra

N = Tamafio de la Poblacién

P = proporcién muestral o su estimado. P= 0,05 garantiza el maximo valor de n en la
expresion anterior.

q=1-P

E = Error absoluto permisible.

z = valor del Estadigrafo Z para un Nivel de Significacién deseado.

Obviamente, esta férmula requiere alguna decision sobre qué proporcion muestral utilizar. Si
no hay una inclinacién a priori entonces el valor de p=0.5 es utilizado frecuentemente ya que

garantiza el maximo de n en la expresién anterior.

Se puede realizar una estratificacion de la muestra aplicando una “Asignacién Proporcional”

a una o varias variables de segmentacion (Categoria ocupacional, Area, Centro de costo).

Una vez definido el tamafio de la muestra se procede a implementar el cuestionario,

aplicandolo a la muestra de trabajadores seleccionados.
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2.1.1.2. Procesamiento de los resultados.

Existen dos métodos que pueden ser utilizados para procesar este instrumento: Método de
Dimensiones y Variables y el procesamiento por el SPSS 11.0 utilizando estadisticos
descriptivos, tablas de frecuencia, tablas de Contingencia, pruebas no paramétricas (Kruskal
Wallis, U de Mann Whitney) y Analisis de la fiabilidad del cuestionario con la prueba ALPHA
(a) de Cronbach.

En el caso de tablas de contingencia y cumpliéndose el supuesto que la Muestra es aleatoria
simple y no compleja (seleccién estratificada) [Sanchez, 1995], es posible utilizar la prueba
Chi-cuadrado que es la indicada para la escala de medicidn de las variables presentes en

este cuestionario.
La hipotesis a plantear es:

Ho: La relacion se atribuye al azar. Sélo ocurre en la muestra, las variables no estan
relacionadas en la poblacion.
H1: La relacién de las 2 variables es estadisticamente significativa. Es posible

generalizarla a la poblacién.

Con la utilizacién de un paquete estadistico profesional como el SPSS 11.0, el contraste de
esta hipoétesis se reduce a comparar el Nivel de Significacion de la prueba (NS) obtenido con

el preestablecido para la prueba (0.05), si NS < 0.05 se rechaza Ho.

La prueba Kruskal Wallis es un equivalente no paramétrico del ANOVA de un factor.
Contrasta si varias muestras independientes proceden de la misma poblacién. Asume que la

variable subyacente tiene una distribucion continua, y requiere un nivel de medida ordinal.

La prueba U de Mann-Whitney es la mas conocida de las pruebas para dos muestras
independientes. Es equivalente a la prueba de la suma de rangos de Wilcoxon y a la prueba
de Kruskal-Wallis para dos grupos. La prueba de Mann-Whitney contrasta si dos muestras

independientes proceden de la misma poblacion.
Para las pruebas Kruskal Wallis y U de Mann Whitney la hipétesis es:

Ho. No hay diferencias significativas.

H1. Existen diferencias significativas entre los grupos.

Método de Dimensiones y Variables
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v' Elaborar Patréon de respuestas. Para ello se elaboré una encuesta clave con la respuesta

gue deben dar los sujetos para que en su organizacion haya un clima laboral favorecedor

y positivo, siempre sefialando con un punto las respuestas positivas (Ver Anexo 2).

Al analizar esta encuesta clave contra cada una de las encuestas aplicadas; se otorgd un
punto por cada respuesta positiva y cero puntos por las incorrectas, por lo que cada
variable el maximo de punto al que puede llegar es 3, ya que son tres los items que las

integran. A continuacion se explica mas detalladamente lo anterior.

Se deben realizar los siguientes pasos:

1.

Interpretar la respuesta obtenida, por la regla siguiente:
Si respuesta ; = Patron ; entonces, respuesta ; = 1 si no, respuesta ; =0
Donde:
Respuesta ; — Respuesta otorgada por un trabajador a la pregunta ;

Patron ; — Respuesta Ideal a la pregunta ; (Ver Anexo 2).

2. Para cada item del cuestionario se calcula el promedio, siendo este el valor que

recibe cada pregunta (Valor entre Oy 1).

Para cada variable se calcula el promedio, o sea, se suman los puntos que obtiene
cada item y se divide entre 3 (numero de items que constituyen cada variable). El

promedio calculado de cada variable debe estar entre 0 — 1.

Para cada Dimensién se calcula el promedio, 0 sea, se suman los puntos que obtiene

cada variable y se divide entre 4 (nUmero de variables que integran cada dimension).

2.1.2. Determinacion de la Fiabilidad del cuestionario.

Cuando se disefia un cuestionario para medir, por ejemplo, cémo se encuentra el clima

organizacional en una entidad o area especifica, las preguntas que quedan incluidas en este,

son una pequefia muestra de todos los items que podian haber sido seleccionados. Un

instrumento de medicién confiable ofrece resultados similares:

v
v

Cuando es administrado por diferentes personas.
Cuando se usan alternativas diferentes (se cambian los atributos).
Cuando las condiciones para hacer la medicion cambian, los resultados del

cuestionario no lo hacen.
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Ademas para realizar un analisis de fiabilidad a un cuestionario, es necesario conocer los

aspectos siguientes:

v' Las caracteristicas de los diferentes atributos.
v' Las caracteristicas de la escala utilizada.

v' Larelacion existente entre cada atributo y la escala.

Utilizando el coeficiente ALPHA Cronbach’s (o), se puede calcular un estimado de la
fiabilidad, basado en las correlaciones o covarianzas observadas entre los atributos. Ademas
se puede correlacionar los resultados de formas alternativas del mismo cuestionario o

dividirlo en dos partes y observar la correlacién entre ellos.

Un método para estimar la confiabilidad de una escala o cuestionario es la férmula para la

estimacion de la fiabilidad de Cronbach:

k (£ x;i)

_ly \ i #]

k=1" | EX5 + X

Donde:
Xii y Xjj son los elementos de la matriz de covarianza o de correlacion entre atributos.

k es el nimero de atributos dentro de una dimensién dada

Z X, Indica la suma de los elementos en la diagonal de la matriz.

z X * Z X;; indica la suma de los elementos en la matriz de covarianza (correlacion).

El coeficiente a oscila entre 0 y 1. En la medida que su valor es mas préximo a la unidad, la
fiabilidad de la escala es superior. Valores de alpha superiores a 0.80 son considerados en la

literatura como indicadores de una alta fiabilidad del cuestionario [Sanchez, 1995].

Otro método para estimar la fiabilidad de un cuestionario es el conocido como estimacion
media de la fiabilidad. Este método realiza la estimacioén de la coherencia interna, dividiendo
el cuestionario en mitades (por ejemplo, individuos o atributos pares contra nones, o la
primera mitad del cuestionario contra la segunda) y luego correlaciona las puntuaciones de
esas mitades. Una correlacién alta, indica que los dos conjuntos proporcionan una

informacion consistente.

Cuando se utilice el método de la divisién por dos para estimar la fiabilidad, es necesario
incluir un factor de correccién. Las estimaciones de fiabilidad se ven afectadas por la longitud
del cuestionario: cuantos mas atributos en la escala, mayor es la fiabilidad. Al utilizar el



34

método de la division en dos mitades, estamos realmente estimando la fiabilidad del
cuestionario que tiene la mitad de la longitud original(ya que la dividimos por dos). Para llevar
a cabo una comprobacién de la longitud, utilizamos una férmula de correccion, la llamada
Spearman-Brown, que da como puntuacion una estimacién corregida de la fiabilidad. La

férmula general es:

(nr,)
¢ R+(n-1)

Donde:
r.c €s la estimacion corregida de la fiabilidad del cuestionario
ri» es la correlaciéon entre las dos mitades del mismo cuestionario
n es la cantidad de puntos en el cuestionario dividida por el nUmero de

atributos en cada una de las dos mitades.

Si se quiere obtener estimaciones de alta fiabilidad, debe basarse su estimacién en muestras
de gente heterogéneas, es decir que difieran entre si con respecto al concepto que se esta

midiendo.
2.2. Planeacién y preparacion

En todo esfuerzo para el mejoramiento se necesita del apoyo y el liderazgo de la alta

direccion, de lo contrario el proyecto fracasa, es decir el Compromiso de la Direccion. Una

vez vencida esta etapa se procede entonces a la Creacion de Equipos con especialistas que

seran los encargados de llevar a cabo cada una de las etapas del procedimiento.

Cuando se forma grupos o equipos de trabajo, estos pasan por diferentes etapas, una es la
de unirse como grupo con un objetivo, pero he aqui que cada persona tiene un concepto
diferente de cédmo debe cumplirse el objetivo, una percepcion de lo que pasarda y cémo
pasard. Las personas, en esta etapa, tienen cierta tension, expectacion por lo que pasara y

también por el desconocimiento de los otros.

Un equipo de trabajo consiste en un grupo de personas con una mision u objetivo comun,
cuyas habilidades se complementan entre si, trabajando coordinadamente, con la
participacion de todos sus miembros para la consecucion de una serie de objetivos comunes,
de los que son responsables. Varios autores destacan que los equipos deben estar formados
generalmente por personas interdependientes en sus tareas y deben caracterizarse por

presentar los rasgos siguientes:
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1. Tener una meta definida.

2. El trabajo se distribuye en base a las habilidades y capacidades personales, o bien
abriendo las posibilidades del desarrollo de nuevas habilidades.

3. Cada miembro del equipo estd en comunicacién con los demas para asegurar
resultados.

4. Existe un coordinador que enlaza los avances, comunica dificultades, muestra
avances parciales a todo el equipo.

5. Los logros son méritos de todo el equipo.

6. Existe un elevado nivel de compromiso, pues cada miembro del equipo realiza el
mejor esfuerzo por los resultados.

7. Si alguien termina una parte se busca ayudar a recolectar informaciéon o mejorarla a
otros miembros del equipo, o se buscan nuevas funciones mientras el trabajo no esté
terminado.

8. Las conclusiones son colectivas.

Todos los miembros desarrollan nuevas experiencias de aprendizaje que pueden
incorporar nuevas experiencias de autoaprendizaje.

10. Existe la practica de los valores de: honestidad, responsabilidad, liderazgo,
innovacion y espiritu de superacién personal.

11. La autoevaluacion esta presente a lo largo de todo el trabajo de equipo.

Inicialmente, los equipos deben reunirse cada dos semanas para alcanzar con éxito el
esfuerzo de mejoramiento (Educacion). A medida que este esfuerzo va ganando impulso, el
namero de reuniones puede reducirse a una mensual para revisar el estado de los proyectos

en marcha y hacer nuevas asignaciones.

En esta fase del procedimiento es necesario ademas, Establecer el Alcance del Estudio,

llegando a definir las instalaciones y areas objeto de estudio y los puestos a encuestar para
cada perfil de cargo a partir de la plantilla existente teniendo en cuenta las caracteristicas de
la organizacion, los intereses de la direcciébn comprometida, y minimizando el tiempo para su

realizacion.
2.3. Recopilacién de la informacién

Los métodos mas ampliamente utilizados para el andlisis y descripcion de puestos de trabajo

suelen ser los siguientes:
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Método de la observacion directa.
Cuestionario.

Entrevista

Métodos mixtos

Método de expertos

Método de la observacién directa: Es uno de los métodos mas utilizados, tanto por ser

histéricamente el mas utilizado como por su eficiencia. El andlisis de puestos de trabajo se

efectlia a través de la observacion directa y dindmica de los ocupantes en pleno ejercicio de

sus funciones, mientras que el analista registra los puntos clave de su observacion. Se

recomienda su aplicacién a los trabajos que conllevan operaciones manuales y/o aquellos

gue tienen caracter repetitivo.

Ventajas:
v Veracidad de los datos obtenidos.
v' Organizacion sistematica de los datos desde su iniciacion, de forma normalizada y
homogénea.
v' Adecuada correspondencia entre los datos obtenidos y la férmula basica del anélisis
de puestos de trabajo (lo que hace, cdmo lo hace y porqué lo hace).
Desventajas:
v' Costo elevado.
v La simple observacién, sin el contacto directo y verbal con el ejecutante, no permite la
obtencion de datos realmente importantes para el andlisis.
v' Si el puesto de trabajo es complejo, la observacion puede ser excesivamente larga.

Cuestionario: El analisis se efectla solicitando al personal del puesto de trabajo que se

analiza que responda un cuestionario o encuesta. Este (a) puede adoptar dos formas:

a.

Cuestionario_abierto: Se le pide a la persona que ocupa un puesto de trabajo que

describa, todas las indicaciones posibles sobre el puesto, sobre su contenido y sobre
sus caracteristicas.

Cuestionario pautado: Se le solicita a la persona que ocupa un puesto de trabajo que

responda a una serie de preguntas prefijadas.

Ventajas:
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v El cuestionario puede ser resuelto conjuntamente, por los ocupantes del puesto, por
los jefes directos y por una comision de analisis, dando asi una visualizacion amplia
de su contenido y de sus caracteristicas.

Desventajas:

v La dificultad de ciertos trabajadores de expresarse por escrito, limita el alcance del
método.

v' Raramente puede ser utilizado como Unico método, pues representa un punto de
partida, una recoleccion inicial de datos para el analisis y necesita del esfuerzo de

otro método para completarse correctamente.

Entrevista: La informacién se recoge mediante el didlogo con los trabajadores; se basa
totalmente en el contacto directo y en los mecanismos de la colaboraciéon y de la
participacion. Se pueden utilizar tres variantes: entrevistas individuales, de observacién y de
grupo. Esta dltima tiene la ventaja de que permite realizar el andlisis en mucho menos

tiempo.

Ventajas:
v' Obtencién de datos relativos a un cargo, a través de las personas que mejor lo
conocen.
v Posibilidad de discutir y aclarar todas las dudas.
v Informaciones mas fieles y mas amplias.
v Hacer participe del método al trabajador.
Desventajas:
v' Una entrevista mal dirigida puede conducir a reacciones negativas del personal y

traer como consecuencia, la falta de comprensién y la no-aceptacion de los objetivos.

Este método, cuando es antecedido por la observacién directa o por el cuestionario, lleva a

resultados mas satisfactorios y fidedignos para su analisis (ver métodos mixtos).

Métodos mixtos: Estos se basan en diferentes combinaciones entre los métodos de andlisis

y descripcion de puestos. Son usuales las combinaciones de los métodos siguientes:

a) Observacion directa y cuestionario.
b) Observacion directa y entrevista.

c) Cuestionario y entrevista.
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La eleccion de esas combinaciones debe hacerse considerando ciertas particularidades
concernientes a cada empresa, tales como: el tiempo disponible, los objetivos del analisis, la

descripcion de puestos de trabajo y el personal disponible para el cumplimiento de esa tarea.
2.4. Procesamiento y analisis (consulta a expertos).

En esta etapa se utilizan métodos como la tormenta de ideas, el método de expertos Delphi,
asi como la entrevista a expertos. Todo esto con el objetivo de tomar decisiones en cuanto a
eliminar o crear nuevos cargos, definir funciones para cada cargo, enriquecimiento del

trabajo, considerando tanto el Alargamiento Horizontal como el Alargamiento Vertical.

Se realiza un Alargamiento Horizontal de un Cargo cuando se aumenta el nimero o la
variedad de tareas, permitiendo al trabajador realizar una unidad de producto o servicio

completa, y reduciendo al minimo o eliminando la especializacion.

Se realiza un Alargamiento Vertical cuando el trabajador participa en la Planeacion,
Organizacion, e Inspeccién de su propio trabajo, ampliando la influencia del trabajador en el
proceso de transformacion al brindarle ciertos poderes administrativos (Autocontrol,
Responsabilidad, Empowerment) sobre sus funciones y actividades.

2.5. Elaborar y Describir el Perfil de Cargo.

En esta fase es necesario considerar que los componentes esenciales del Perfil de Cargo

interactian o sé interrelacionan (Fig. 1.1); no se pueden concebir como partes aisladas.

Como la tendencia actual es hacia puestos de trabajo polivalentes o de multihabilidades,
habra que garantizar que los Perfiles de Cargos se mantengan consecuentes con esa
tendencia, de manera que no signifiqgue un encasillamiento o traba legal, sino un marco
referencial, flexible y coherente con un perfil amplio, propiciando el enriquecimiento del
desempefio en un puesto de trabajo o del propio trabajo en general, tanto en su vertiente

horizontal como en la vertical.

En el Perfil de Cargo, se concretan los objetivos del cargo o puesto de trabajo, los cuales son

la expresién del factor humano en la produccién o servicio.
2.5.1. Redaccién de la Primera Versién del Perfil de Cargo.

La experiencia demuestra que no existen esquemas fijos que seguir para la redaccion y
presentacion de los profesiogramas de cargos o puestos de trabajo, aliin cuando los expertos

sugieren que se use un estilo sencillo, conciso y claro, procurando iniciar cada frase con un
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verbo de accién y en tiempo presente, evitando toda expresion que no de informacién exacta
y necesaria, asi como todo tipo de valoraciones y juicios propios del personal que redacta los

perfiles de cargo.

No obstante, se recomienda observar algunas normas generales, cominmente aceptadas
para redactar los Perfiles de Cargo; estas son, segun Fernandez Rios [1995], las siguientes:
v' Solo valen los hechos objetivos, no las opiniones e interpretaciones subjetivas.

v' La descripcion debe ser sencilla.

v' Palabras ambiguas como “tal vez”, “puede”, “ocasionalmente”, “pocas veces”, siempre
son fuentes de conflictos interpretativos por lo que deben evitarse.

v' Si se describe un puesto de trabajo o una actividad, es preciso asegurarse de que se ha
hecho plenamente. De no ser asi, debe indicarse con la maxima claridad y
transparencia.

v' Un puesto de trabajo no es ninguna “historieta” que haya de ser contada. En
consecuencia debe utilizarse un correcto estilo literario, con gran correccion y fluidez
sintactica.

v' Los contenidos de las afirmaciones deben ajustarse estrictamente a la estructura previa
del formato, evitando duplicaciones y redundancias innecesarias. Aun cuando se utilice
un unico formato para toda la compafiia, no hay razén alguna que justifique que todos
hayan de tener una cantidad similar de texto.

v Laredaccion debe ser concisa y directa utilizando las palabras mas sencillas posibles.

<\

Todas las palabras que no contribuyan a la descripcion del cargo deberan ser omitidas.

v/ Cada oracion debera iniciarse con un verbo en tiempo infinitivo, en la que el sujeto sea el
empleado que desempefiara el puesto.

v/ Cada actividad, funcién y/o responsabilidad mencionada debera ser presentada en orden
de mayor a menor importancia y periodicidad.

v' El puesto debera ser descrito tal y como existe ahora y no como podria existir bajo otras

circunstancias.

Siempre que sea necesario hacer referencia a otro puesto de trabajo, debe mencionarse la
denominacién formal del mismo, nunca el nombre del ocupante, ni expresiones del tipo: “el

puesto de al lado”.
2.5.2. La Ficha Tipo.

Finalmente se debe elaborar una ficha tipo. En la literatura consultada no se detecté un

criterio unanime entre los autores para presentar estos resultados, existiendo una gran
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diversidad de criterios y formatos para estructurar la informacion registrada. Sin embargo, la

mayor parte de los autores coinciden en clasificar la informacion en varias categorias.

Teniendo en cuenta lo antes expuesto y dada la necesidad de garantizar que la presentacion
de la informacién contenida en los Perfiles de Cargos sea homogénea para toda la
organizacion, se debe elaborar un formato estandar donde se defina la estructura del Perfil
de Cargo adecuada para la organizacion objeto de Estudio a través del disefio de la ficha

tipo.

A continuacién se muestra, segun varios autores, lo que debe incluir por puntos una Ficha Tipo

para la elaboracion de los perfiles de cargo:

| - IDENTIFICACION DEL CARGO: En este punto se sefialan todos aquellos aspectos que

brinden en un primer plano, todo lo referente a distinciéon de los cargos, de forma breve e

incluye:

1. Denominacién del cargo: Se refiere al nombre del cargo.

2. Area(s) o seccion: Area y Seccién a la que pertenece el puesto.

3. Categoria ocupacional: Se menciona la categoria a la que pertenece el cargo.

4. Grupo escala: Grupo escala, segin la Resolucién 476 del CETSS, a que pertenece y
de la que se deriva el salario a devengar.

5. Fecha de elaboraciéon: Fecha en que se diseiidé el cargo mediante el analisis de
resultados.

6. Organigrama del puesto: Se reflejara el organigrama, llamando la atencion, o

sefialando el puesto objeto de analisis.

Il. CONTENIDO DEL CARGO: Especifica todo lo que se realiza dentro del cargo y los recursos
necesarios para el desempefio del mismo. Esta compuesto por:
1. Misién: Hace mencion de modo general y de forma breve y concisa a las principales
funciones del cargo.
2. Tareas especificas: Detallara las actividades (diarias, periddicas y eventuales) que se
llevan acabo en el puesto para cumplimentar su razon de ser.
3. Documentacion: Especifica toda la documentacion que se recibe en el puesto, a quien
la envia y el uso o tramite que se realiza con ella, asi como la frecuencia del envio.
4. Decisiones importantes: Hace referencia a las decisiones importantes a tomar en el

puesto y con quien se consultan.
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5. Equipamiento de trabajo: Refleja los equipos, herramientas y demas auxiliares del
trabajo humano.
lll. REQUISITOS: Determina las caracteristicas que debe poseer el individuo, tanto fisicas como
mentales para desempefiar el puesto.
1. Formacién general: Se considera la preparacion académica, calificacion técnica o
profesional que se requiere en el puesto.
2. Conocimientos especificos: Exponer los conocimientos requeridos para la actividad
analizada.
3. Adiestramiento requerido: Define los conocimientos teéricos para el cargo y la practica,
de ser necesaria.
4. Experiencia minima: Hacer referencia a la experiencia laboral previa para desempefiar
el cargo.
5. Rango de edad: Reflejar las edades exigidas para desempefiar el puesto.
6. Sexo: Especificar el sexo compatible con las funciones del cargo.
7. Requisitos de personalidad y habilidad: En los requisitos del comportamiento se
tendrd en cuenta las habilidades o capacidades del puesto de trabajo a analizar.

8. Oftros requisitos: Relaciona requisitos especificos de algunas profesiones.

IV. RESPONSABILIADES EN EL CARGO: Indica el grado de responsabilidad que recae sobre
el ocupante del cargo por pérdidas y/o roturas de los equipos utilizados, informacion que
maneja, por dinero, asi como por el grado de supervision por el trabajo de otros; en caso

gue exista etc.

V. CONDICIONES DE TRABAJO: Incluye las condiciones ambientales y bajo que riesgos se
ejecutan regularmente las funciones del cargo.

1. Ambiente de trabajo: Reflejar las condiciones ambientales (iluminacion, organizacion
del local, ventilacién, entre otras) en las cuales generalmente deben ejecutarse el
trabajo.

2. Lugar de trabajo: Especificar el lugar donde se desarrollan las funciones propias del
cargo (Interior, exterior, entra y sale y vehiculo automotor).

3. Esfuerzo fisico: Determinar el grado de esfuerzo fisico que debe realizarse en la
ejecucion de las labores del cargo y las posiciones a mantener durante la ejecucién

de las mismas.
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4. Riesgos: Sefialar si el puesto esta expuesto a riesgos, de ser asi, expresar cudles
son y el grado de exposicion.
5. Enfermedades profesionales: Describe el tipo de enfermedades profesionales que

ocasiona el puesto.

VI. COMPETENCIAS DESEADAS: Reflejar los niveles de competencia deseadas, o exigidas

para desempefiar el puesto.

2.6. Implantacién y Seguimiento.

2.6.1. Implantacién.

En esta fase se lleva a cabo la prueba e implantacion de los profesiogramas, en la cual se

deben observar los pasos siguientes:
Paso 1. Prueba de los perfiles de cargo.

Poner un tiempo a prueba el Perfil de Cargo es muy util, debido a que esto posibilita el
desarrollo de acciones para propiciar el enriquecimiento del trabajo; segun el criterio de
varios autores consultados; este enriquecimiento se puede propiciar a través de las acciones

siguientes:

e Otorgando libertad a los trabajadores para decidir sobre los métodos de trabajo,
secuencia y ritmo.

¢ Inculcando en los trabajadores un sentido de responsabilidad

e Promoviendo la participacion de los trabajadores.

e Proporcionando a las personas retroalimentacién sobre su desempefio.

e Asegurando que los trabajadores conozcan, como sus tareas contribuyen al producto
final.

e Implicando a los trabajadores en el andlisis y cambio del medio ambiente del trabajo.

En la Literatura consultada no se detectd un criterio unanime entre los autores para prefijar el
tiempo de duracion del periodo de prueba de los profesiogramas. Sin embargo, la
experiencia atendiendo al factor aprendizaje demuestra, en estos casos, se establecié un

periodo de prueba de 3 meses como maximo.

Paso 2. Presentacién de la version final de los perfiles de cargo.
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En este paso se deben incluir las correcciones oportunas, derivadas, como resultado, del
periodo de prueba, para la presentacion de la redaccion definitiva de los profesiogramas de

cargos y puestos de trabajo.
Paso 3. Aprobacién de los perfiles de cargo.

Una vez redactada la version final de los profesiogramas se debe someter a la consideracion

de los trabajadores y los directivos para su correspondiente aprobacion.

En caso de existir inconformidades con respecto a la aprobaciéon de los profesiogramas
elaborados para la organizacién objeto de estudio, se prevé una reactivacion que permite

regresar a la fase anterior para ejecutar el estudio, en aguellos casos que proceda.
Paso 4. Implantacion de los perfiles de cargo.

La aprobacién definitiva de los profesiogramas de cargos y puestos de trabajo por parte de
todos los niveles competentes, posibilitara la implantacion de estos en la organizacion para

la cual fueron elaborados.

Para la implantacion de los profesiogramas, se deberan planificar sesiones de capacitacion
para todo personal, tanto a los directivos como a los trabajadores. En estas sesiones se
deben analizar la importancia del conocimiento de las funciones de cada cargo y puesto de

trabajo y su influencia en la calidad del servicio que se presta.
2.6.2. Seguimiento.

Esta fase se desarrolla el seguimiento (o monitoreo) de los Perfiles de Cargo disefiados. Es
decir, consiste en establecer revisiones periddicas para detectar posibles cambios en los
contenidos de los cargos y/o puestos de trabajo, debido a modificaciones, tanto en las
estrategias y politicas de recursos humanos trazadas en la organizacién como en el disefio
de los sistemas de trabajo, en lo que se refiere a los métodos y a las condiciones de trabajo,
de forma tal que el Manual de Perfil de Cargos y Puestos de Trabajo se mantenga

permanentemente actualizado.

Se recomienda hacer revisiones periddicas para analizar la actualidad y vigencia de los

Perfiles de Cargos elaborados y clasificarlos luego de la revisién periddica en:
D Desaparecen por no ser necesarios. C Cambian o se transforman.

P Permanecen igual. E Emergen como nuevos.
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2.7. La Evaluacion del Desempeino como via para la Distribucion de
Incentivos.

Se define evaluacién del desempefio como el proceso por el cual se valora el rendimiento
laboral de un colaborador. Involucra brindar retroalimentacion al trabajador sobre la
manera en que cumple sus tareas y su comportamiento dentro de la organizacion.
Corresponde al Departamento de Recursos Humanos desarrollar el proceso de evaluacién
del desempefio para los demas departamentos, utilizando diferentes herramientas y
técnicas, dependiendo del nivel jerarquico del colaborador.
Objetivos
Entre los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio, se encuentran:
1. Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas funcionales,
acorde con los requerimientos de la empresa.
2. Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato obtiene un
resultado "negativo".
3. Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos humanos que
se desarrollan en la empresa.
Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial laboral.
Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte basica de la firma y
cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse continuamente.
6. Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de participacion
a todos los miembros de la organizacién, considerando tanto los objetivos

empresariales como los individuales.

Métodos para la evaluacion del desempeiio
Existen tantos métodos de evaluacion del desempefio, como empresas hay. Estos varian

de una organizacion a otra, ademas de poder ser aplicados en los diferentes niveles
jerarquicos, procesos o areas de actividad. A continuacion se hace referencia a los mas

importantes en la tabla 2.3.

Métodos para Evaluar el Desempeiio

Caracteristicas

Este es un sistema de evaluacion ascendente. Consiste en

Evaluacion 360° tomar datos proporcionados por diversas personas que
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incluyen ademas del jefe, comparieros, subalternos, clientes
internos y externos. En conclusion, todos los que tengan un

interés o se vean afectados por el rendimiento de alguien.

Evaluacién por

Resultados

Parte de la fijacion de metas organizacionales. Se evalla el

grado de cumplimiento de éstas.

Método Hay de

evaluacion del

Es un método mixto que parte del Andlisis y Descripcion de
Cargos, donde para cada tarea / actividad declarada en el

desempeinio. contenido de trabajo se definen estandares de desempefio.
Se trata de evaluar el desempefio por intermedio de factores,
rasgos o caracteristicas previamente definidos y graduados
Métodos de en una escala sobre la que el calificador indica el nivel que el

Escala Grafica

empleado tiene de dicho rasgo o caracteristica.
v' Continuas
Semicontinuas

Discontinuas

Otros métodos

El gréfico de calificador

De lista de comprobacion

De comparacion de parejas

De rangos

Métodos de Comprobacidn.
Jerarquizacion por orden de méritos.
Distribucion forzada.

Lista de comprobacién ponderada.

Nuevos enfoques

hacia la evaluacion

Del incidente critico (Método ECBC.)
Del estudio de campo

De evaluacién en grupo

AN N N N I N N N Y N N N N RN

De evaluacién por comparieros

<

De seleccién

Tabla 2.3. Métodos para evaluar desempefio

Otros métodos de Evaluaciéon del desempeinio.

Escalas Graficas discontinuas.

Cada factor compensable especifica la descripcién de los grados. Los factores mas utilizados
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en la evaluacién del desempefio o calificacion por mérito se pueden dividir en tres grupos:

1. Desempefio Objetivo:

v' Cantidad de trabajo, v calidad de trabajo

2. Conocimiento y desempefio del cargo:

v" Frecuencia v hébitos de seguridad
v' puntualidad v buena administracion del

tiempo.

3. Caracteristicas del individuo:

inteligencia apariencia actitud iniciativa
salud liderazgo exactitud entusiasmo
diligencia aseo conducta talento
personalidad adaptabilidad razonamiento disciplina
potencial confianza Espiritu de cooperacion

2.8. Consideraciones Finales.

Es importante lograr que todo personal esté familiarizado con el proceso de analisis y

descripcién de puestos de trabajo, en aras de obtener la maxima colaboracion al respecto.

Para garantizar el éxito de la aplicacién del procedimiento propuesto se requiere una
mentalizacién de todo el personal con las concepciones modernas de la Gestibn de
Recursos Humanos y en este caso especifico, con aquellas cuestiones relacionadas con el
analisis y descripcién de puestos de trabajo en lo que se refiere al disefio de los perfiles de

cargo.

Estos perfiles de cargo constituyen un punto de partida para todos los procesos de GRH.
Casi todas las actividades de dicha gestion se basan en las informaciones proporcionadas
por los perfiles de cargos, contribuyendo los mismos a solucionar problemas ocupacionales,

que se puedan presentar en la organizacion.

La presencia de informacién relativa del cargo puede ayudar a proporcionar a cada
empleado una guia de desarrollo y finalmente suministrara a los supervisores y empleados

una base mas objetiva para definir y resolver determinados reclamos.
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Capitulo lll: Aplicacion del procedimiento disenado, en el
Restaurante “La Verja”.

En el presente capitulo se describe una panoramica general de la Empresa Especializada en
Gastronomia y Mercaditos del municipio Cienfuegos, y se describe lo realizado en cada una
de las etapas del procedimiento disefiado en el capitulo 2. Primeramente se realiza un
diagndstico de la entidad, demostrando como la inoperancia de los Perfiles de Cargo
existentes influye negativamente en diferentes variables y dimensiones del clima

organizacional.
3.1. Caracterizacion General de la Empresa.

La Empresa Municipal Especializada en Gastronomia y Mercaditos de Cienfuegos fue fundada
en el afio 1995, debido a la situacion existente en el pais dada la crisis econémica y el exceso
del efectivo circulante. Bajo condiciones tan dificiles y con gran escasez de recursos se creo
esta empresa la cual cuenta en el municipio con 16 unidades; actualmente; divididas en mini

restaurantes, bares, complejos, tabernas, cafeterias, centros de elaboracion y contenedores.

La Direccién Municipal se encuentra en Avenida 54 entre 33y35 # 3308. Subordinada al
Poder Popular, posee un Monto Econémico anual de 55 301.6 MMP (millones de pesos).
Tiene una Plantilla aprobada de 758 y cubierta de 564 trabajadores, de la cual el 52% son
Hombres y el resto mujeres. Segun la Categoria Ocupacional el 79 % de su personal en
plantilla son obreros o de servicios, mientras que solo el 13 % son Dirigentes o

Administrativos.

5% 8o @ Dirigentes
4% 8% m Administrativos
0O Técnicos
0 Obreros
35% .
B Senicios

Figura 3.1: Plantilla de la Empresa por Categoria Ocupacional.

La Empresa tiene como su Objeto Social, Prestar servicios de restaurantes en todas sus

modalidades a la poblacién en moneda nacional, servicios de gastronomia ligera con alimentos,
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bebidas y refrescos, cigarros, tabaco y fésforos en puntos fijos, méviles y mercaditos y otros
secundarios como alquiler de espacios vacios, servicios de protocolo, exposiciones, parqueos
de bicicletas y vehiculos, alquiler de botes barcos juegos pasivos, guarda bolsos y cuidado de

bafio.

Ademas en su Visién se propone elevar su nivel de especializacion diversificando las ofertas,
alcanzando una mayor profesionalidad en el tipo de servicio que brinda, insertdndose de
manera decisiva en el mercado, logrando una competitividad cada vez superior y un desarrollo
perspectivo que posibilite ascender hacia formas superiores en la actividad empresarial, o sea,

alcanzar el perfeccionamiento.
Esta Empresa en el Municipio de Cienfuegos cuenta con las Unidades siguientes:

¢ 5 Mini restaurantes: El Restaurante Vegetariano, El polinesio, El Bulevar, La Plaza, La verja.

¢ 1 Bar: La Fernandina.
¢ 5 Complejos: Guama, Los Pinos, Laguna del Cura, Cartoqui, La Princesa.
3 Cafeterias: La Criollita, La Surefiita, Sol y Mar.

e 2 Centros de elaboracion: Sol y Mar, EI Manguito.

¢ 3 Contenedores: El Hospital, El Castillito, La Cabafia.

Las principales ofertas gastronémicas que expone la empresa a sus consumidores, las cuales

alcanzan niveles elevados de ventas, provienen fundamentalmente de:

- Bebidas Alcohdlicas: como las Cervezas Manacas y Tinima embotelladas y dispensadas,

Rones provenientes en su gran mayoria de los centrales azucareros, con diferentes
variedades y excelentes producciones, licores y una gran elaboracién de diversos cécteles
cubanos que gozan de la preferencia de la poblacion.

- Bebidas no _alcohdlicas: entre estas se encuentran los jugos de frutas naturales, las

diferentes producciones de refrescos gaseosos provenientes de Ciego Montero S.A.,
Aguas Naturales y Carbonatadas, Maltas provenientes de la fabrica de manaca, entre
otras.

- Elaboraciones Ligeras: Diferentes variedades de bocaditos y entremeses elaborados

fundamentalmente sobre la base del cerdo comprado a través de la unidad basica de
abastecimiento y procesado en el centro de elaboracion (jamon, salame, butifarra, etc.)

- Listos para la venta: Entre estos se encuentran las compras realizadas a proveedores

como la industria alimenticia con ofertas como, palitroques, galletas, dulces finos,

caramelos de sabores, etc.
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- Asados: elaborados fundamentalmente en mini restaurantes donde se ofertan diferentes
variedades de pollo adquiridos en moneda libremente convertible y otras tantas

provenientes del centro de elaboracion.

Entre los principales competidores que prestan servicios gastronémicos, con operaciones en
divisas se encuentran las corporaciones, Rumbos, CIMEX, Caracol y otras. Dentro de sus
estrategias de desarrollo la Empresa pretende Orientarse al Cliente, Ganar en Calidad del
Servicio y Productos, lograr una Gestion Eficaz de los Recursos Humanos e insertarse en el

proceso Perfeccionamiento Empresarial.
3.2. Diagnéstico del Clima Organizacional en la Empresa.

Para el diagnostico se aplicd el cuestionario de Clima Organizacional, siguiendo para su
implementacion los pasos descritos en el epigrafe 2.1 del Capitulo 2 y se aplican diferentes

pruebas estadisticas que confirman las hipétesis planteadas (Ver Anexo 2).
3.2.1. Diseiio de la Investigacion.

La poblacién estd compuesta por la cantidad de trabajadores existentes en los cinco Mini

restaurantes con que cuenta la Empresa (El pollito, El polinesio, El Bulevar, Plaza, La verja).

Al comienzo de esta investigaciéon (Febrero/2006), existian un total de 170 trabajadores en

plantilla en los cinco Mini restaurantes.

Las unidades de muestreo y el marco muestral son todos los trabajadores de estos cinco

mini restaurantes. El disefio muestral utilizado fue un muestreo estratificado realizando una

segmentacion con las variables:

- Categoria Ocupacional (Dirigentes, Administrativos, Técnicos, Obreros, Servicios)

- Centro de Costo.

Mediante una “Asignacién Proporcional “. Para el calculo del tamafio de la muestra se utilizé
la férmula explicada en el capitulo 2, debido a que la poblacién es conocida y la varianza

desconocida.

NPq
(N -DE?

ZZ

Siendo n = ,donde:N=170; P=0,10; E=0.05;Z=1,96 ;

+ Pq
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El tamafio de la muestra resulta igual a 77 trabajadores. Para garantizar la representatividad

de las variables “Categoria Ocupacional” y “Centro de Costos”, se realizé una asighacion

proporcional tal como se muestra a continuacion:

Mu:nrestauran_te i\ Ni Ni/N Ni/N * n Cantidad a
Asig. proporcional encuestar

El Vegetariano 32 0,188 14,494 14

El Polinesio 36 0,212 16,306 16

El Bulevar 35 0,206 15,853 16

La Verja 33 0,194 14,947 15

Plaza 34 0,200 15,400 15

| Total | 170 | 1 |77 77

Tabla 3.1: Asignacién Proporcional por los Centros de Costo.

De igual forma en la Tabla 3.2 se muestra la asignacién proporcional realizada para la

variable “Categoria Ocupacional”.

Categoria Ni NilN | NijN*n | Cantidada
encuestar
Dirigentes 10 0,059 4,529 5
Administrativos 15 0,088 6,794 7
Técnicos 15 0,088 6,794 7
Obreros 60 0,353 27,176 27
Servicios 70 0,412 31,706 32
| Total | 170 | 1 |77 77

Tabla 3.2: Asignacion proporcional para “Categoria Ocupacional”.

3.2.2. Procesamiento de los resultados de la encuesta.

Debido a su localizacion, su volumen de ventas y la actividad que realizan sus trabajadores,

se escogié el Restaurante La Verja, teniendo en cuenta ademas que la mayoria de los

cargos existentes en los mini restaurantes estan presentes en este centro.

En el Anexo 4 se muestra el analisis de la fiabilidad del cuestionario tanto general como para

cada item o pregunta. El resultado demuestra que el cuestionario es fiable. También se

realiza el andlisis de la Validez Discriminante y Convergente con el coeficiente de

Correlacion de Pearson, demostrandose la validez del instrumento segun se explica en el

capitulo 2 (Ver Anexo 5).
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6% g @ Dirigentes
41% m Administrativos
O Técnicos
0 Obreros
35% o
B Senicios

Figura 3.2: Composicion de la Muestra en La Verja, segun “Categoria Ocupacional”.

En el Anexo 6 se muestran los gréficos de referencias cruzadas utilizando la variable de
agrupacion Categoria Ocupacional, solo se muestran las preguntas que mas evidencian la
necesidad de disefiar los Perfiles de Cargo. Se realiza ademas la prueba Chi cuadrado. Se
utilizé el Paquete Profesional SPSS 11.0. En la mayoria de las preguntas el Nivel de
Significacion (Signif. Asintética) es menor que 0,05, o sea, la relaciéon de las variables es

estadisticamente significativa y puede generalizarse a la poblacién de la Empresa.

Se aplico la prueba Kruskall Wallis (Ver Anexo 7) para detectar la posible existencia de
diferencias significativas entre las categorias ocupacionales para las cuatro dimensiones, lo
gue permiti6 comprobar que las diferencias eran significativas (NS < 0.05) para todas las

dimensiones.

Utilizando la prueba U de Mann Whitney se pudo comprobar que las diferencias significativas

se encontraban en las categorias que se muestran en la tabla 3.3. (Ver Anexo 7)

Pares de Categorias \

Di p; Liderazgo Motivacion | Reciprocidad | Participacion
imension

Dirigente - Administrativo X
Administrativo - Técnico X X X
Administrativo - Servicio X
Administrativo - Obrero X
Técnico -Servicio X
Técnico -Obrero X X X

Tabla 3.3: Resumen de la comparacién pareada utilizando la Prueba U de Mann Whitney.

3.2.3. Resultados del Método de Dimensiones y Variables.

Dimensién Motivacién. Fue la Dimension que obtuvo menor puntuacion (solo el 82,29 % de

los encuestados respondié de forma positiva a las preguntas que integran las variables
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Realizacion personal, Reconocimiento de aportes, Responsabilidad y Adecuacién de las
condiciones de trabajo). La variable peor evaluada fue la “Adecuacion de las condiciones de
trabajo” debido fundamentalmente a las preguntas 8 y 40, ya que muchos empleado
coinciden en responder de forma negativa a las preguntas: “Se dedica poco tiempo a
analizar el trabajo en colectivo” y “No tenemos los recursos necesarios para trabajar”. Es de
sefialar que la solucion de esta Ultima situacion depende de un proceso inversionista

actualmente en ejecucion.

La variable Responsabilidad logré el 91,67 % de respuestas favorables, influida por las
preguntas 7 y 23 “El trabajador decide como realizar mejor su trabajo” y “Para hacer algo hay
que estar preguntando a los jefes” respectivamente, que recibieron baja puntuacion por parte
de los encuestados. En las respuestas dadas a la segunda pregunta se advierte la
inoperancia de los actuales Perfiles de Cargo, ya que los mismos no se adaptan a la actual

organizacion del trabajo; ni a la tecnologia existente.

Las variables “Realizacion personal” y “Reconocimiento de aportes” obtuvieron una
puntuacién positiva en un 83,33 % de los casos; lo que las sitla en una situacién mas
favorable dentro de la Dimensién. En el caso de la variable “Realizacion personal” las
preguntas: “Uno puede desarrollar el trabajo con iniciativas” y “No se revisa con frecuencia si
la gente cumple o no” recibieron una votacién favorable por la mayoria de los encuestados,
mientras que en la variable “Reconocimiento de aportes” las preguntas que incidieron de
forma positiva fueron: “Se reconoce el buen trabajo” y “Solo estan pendiente de lo que uno

hace mal”.

Le segunda con mas baja puntuacién resulté ser Participacion fundamentalmente por las

variables: Involucracién en el cambio y Compromiso con la productividad.

Analizando de forma general los resultados de la encuesta a partir de la evaluacion de
Dimensiones y Variables se concluye que existe diferencias significativas entre las
categorias ocupacionales debido a un ineficaz disefio de los Perfiles de Cargo existentes,
trayendo consigo problemas de comunicacién entre los diferentes niveles jerarquicos e

impidiendo una efectiva gestion de los Recursos Humanos. (Ver Anexo 8)
3.3. Planeacién y Preparacion.

Una vez realizado el diagndstico se presentd un informe al Consejo de Direccién con los
resultados, llegandose al consenso de que cualquier iniciativa para el mejoramiento debia

comenzar por el disefio de los Perfiles de Cargo que integran los diferentes subsistemas de
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Recursos Humanos facilitaran el enriquecimiento del trabajo y un adecuado balance de

cargas para las diferentes areas.

La administracion asumié el compromiso de informar a todos los trabajadores sobre el
estudio a realizar y el Jefe del Departamento de Recursos Humanos fue encargado de
conformar el equipo de trabajo que daria solucién a los problemas existentes. El referido

equipo quedd conformado por:

1. Jefe de Departamento de recursos Humanos.
2. Administrador del Restaurante La Verja

3. Otros expertos del area de Servicio Gastronémico.

Educacién y entrenamiento.

Mediante consultores externos se realizaron actividades de entrenamiento en las técnicas
relacionadas con el analisis y descripcion de puestos, tormentas de ideas, métodos de

expertos y técnicas estadisticas para el procesamiento de encuestas.

Alcance del estudio.

Para definir el alcance del estudio fue necesario auxiliarse del modelo de plantilla (P-2)

existente al momento de comenzar el estudio (Febrero 2006).

El equipo identificé al Restaurante “La Verja” como el area representativa de la actividad que
realiza la entidad ya que relne casi la totalidad de los cargos existentes en los 5
Minirestaurantes, por esta causa se decidi6 comenzar el estudio por este establecimiento y
después generalizar sus resultados al resto de los establecimiento que forman la Empresa,

teniendo en cuenta las caracteristicas particulares de cada uno de ellos.
3.4. Recopilacion de la informacioén.

Se utilizé un cuestionario estructurado para la recopilacion de informacion sobre los puestos
de trabajo. Este instrumento fue combinado con la entrevista personal a trabajadores de
experiencia en el puesto y finalmente el resultado se sometié a la consideracion de expertos

en la materia.

A partir de lo planteado con respecto a cada uno de los métodos de andlisis y descripcion de
puestos y teniendo en cuenta las particularidades de la Empresa objeto de estudio, en el
marco de esta investigacion se propone adoptar un método mixto para la elaboracion de los

Perfiles de Cargo, ya que la combinacién de varios de ellos brinda la posibilidad de atenuar
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los inconvenientes que se presentan al aplicar cada método de forma independiente segun

se sefial6 anteriormente.
3.5. Elaboracion y Descripcion de los Perfiles de Cargo.

Durante esta etapa se defini6 la estructura definitiva del profesiograma, para ello se
analizaron criticamente los incluidos en la literatura consultada y tras analizar las definiciones
dadas se concluyd con la elaboracion de dos fichas tipo, una para puestos con mando y otra

para puestos sin mando.
3.6. Implantacién y Seguimiento.

Inicialmente se presentd a la administracién la primera version de los Perfiles de Cargo y se
decidié ponerlos a prueba por un periodo de dos meses. La plantilla queddé conformada
segun se muestra en el Anexo 9. Debido a restricciones de espacio, solamente se muestran

2 Perfiles de cargo en los Anexos 10y 11.

3.7. Disefio de un sistema de Evaluacion del Desempeio para el
Restaurante “La Verja”.

El método utilizado para evaluar desempefio es el de Escalas Graficas, el cual utiliza un
formulario de doble entrada, donde las lineas en sentido horizontal representan los factores
de evaluacion del desempefio, mientras que las columnas en sentido vertical representan los
grados de variacion de las cualidades o aspectos que se pretenden evaluar , dentro del
método de Escalas Graficas utilizamos las discontinuas, donde la posicién de las marcas se
encuentra previamente fijada y el evaluador debera escoger una de las marcas para medir el
desemperfio del subordinado.
En varias reuniones con especialistas, asi como en la revision de la literatura se obtuvo una
lista de posibles criterios para evaluar el Desempefio (ver anexo 12).
Estos Criterios fueron presentados a un grupo de 11 expertos en la temética, utilizando el
método Delphi. Esto permitié ordenar los criterios segun el orden de importancia dado por los
especialistas. Se aplicd la prueba Alpha de Cronbach, comprobandose que existia
concordancia entre los expertos (anexo 13).
Los criterios mas importantes fueron:

v~ Resultados del trabajo

Conocimientos y dominio de la actividad

v’

v~ Creatividad e iniciativas

v~ Responsabilidad y disciplina
v’

Organizacion del area
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v~ Cuidado del Medio Ambiente, Fisico y general

v~ Relaciones Interpersonales

Con estos indicadores se conformé el sistema de Evaluacion del Desempefio que se muestra

en el Anexo 14.

3.8. Analisis de los resultados del Procedimiento.

Se realiz6 una comparacion del primer trimestre del afio 2006 con el mismo periodo del afio

anterior, con relacién a la influencia de la aplicacién de los nuevos Perfiles de Cargo asi

como la Evaluacién del Desempefio, o que permitié conocer que el mayor dominio, por los

cuadros y trabajadores, de las funciones, nivel de subordinacion y requisitos de los cargos,

influyé de manera positiva en el funcionamiento de la entidad, lo cual se demostr6 por los

siguientes aspectos:

v
v

Disminuy6 el numero de medidas disciplinarias.

Se perfecciond la calidad del servicio que se presta, debido a las mejoras aportadas al
flujo de prestacién de servicio y a la clara definicion de la cooperacion entre los
diferentes puestos de trabajo.

Los nuevos Perfiles de Cargo se convirtieron en una valiosa herramienta en el
proceso de induccion que realiza la administracion a los trabajadores de nuevo
ingreso a la organizacion.

Permitieron definir con mayor efectividad la estrategia de capacitacion para cada
trabajador.

Se logré compatibilizar las exigencias de la Evaluacion del Desempefio con las

funciones previstas en los Perfiles de Cargo.
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CONCLUSIONES

1. Los Perfiles de Cargo son los resultados de la actividad clave de andlisis y
descripcién de puestos de trabajo y marcan una pauta metodolégica fundamental y es
un elemento esencial de conexidn técnico-organizativa en la Gestion de los Recursos

Humanos en cualquier organizacion.

2. El procedimiento propuesto proporciona los métodos y técnicas apropiadas para
desarrollar el proceso de analisis y descripcion de los Perfiles de Cargo en cualquier
organizacion.

3. El instrumento utilizado en el diagnostico del Clima Organizacional es de probada

Fiabilidad y Validez para desarrollo de cualquier analisis a realizar.

4. Del Analisis del Clima Organizacional realizado se obtuvo las dimensiones y variables
gue se relacionan con la Gestion de los Recursos Humanos de la Entidad. Ademas

se detecto que existen diferencias significativas entre las Categorias Ocupacionales:

> Dirigentes y servicio. » Administrativo — Obrero
> Dirigente — Administrativo » Técnico —Servicio
> Administrativo — Técnico » Técnico —Obrero

> Administrativo — Servicio

5. La Dimensiéon con mas baja puntuacidén resultd ser Motivacién, mientras que las

Variables peor evaluadas fueron: Aplicacion del Trabajo, Adecuacién de las

condiciones de trabajo e Involucracion en el Cambio.

6. La Implementacion del procedimiento propuesto permitio:

- Disefar los Perfiles de Cargo del restaurante “La Verja”, utilizando una estructura
(Ficha tipo) que satisface las necesidades de informacion de las diferentes
actividades de Recursos Humanos en la entidad, para la consolidacién de las

estrategias de desarrollo de dicho organismo.

- Elaborar el Cuestionario de Evaluacion del Desempefio, partiendo de las

caracteristicas de cada puesto, y tomando en consideracion la opinion de Expertos.
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RECOMENDACIONES

1. Iniciar el seguimiento periddico, por parte de la entidad y los equipos de trabajo, de
los Perfiles de Cargo disefiados; para mantenerlos actualizados respecto a las

necesidades cambiantes del organismo y del mercado.

2. Realizar el célculo de plantilla tomando como base informativa los Perfiles de Cargo

disefiados mediante el procedimiento propuesto.

3. Tener en cuenta los Perfiles de Cargo disefiados para los redisefios de estructuras de

direccion o modificacién de la plantilla.

4. Generalizar el Cuestionario de Evaluacion del Desempefio a todas los restaurantes

de la Cadena.

5. Analizar con profundidad las Dimensiones y Variables de baja puntuacion e identificar

sus causas para proponer mejoras en el Clima Organizacional de la Empresa.
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