PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR

FACULTAD DE PSICOLOGIA

DISERTACION PREVIA A LA OBTENCION DEL TiTULO DE

PSICOLOGO ORGANIZACIONAL

“Disefio del Area de Talento Humano en los Subsistemas de Seleccion y
Evaluacion del Desempefio.”

Propuesta desarrollada en la empresa Meneses e Hijos Cia. Ltda.

PAMELA GORDON GARCIA

ANDRES VACA MENESES

DIRECTORA: DRA. WILMA RIERA

QUITO, 2011



Tabla de contenido

DEDICATORIA .t e e et e e e e e e e r e e e e e e e e a b raaeaaaa s \
AGRADECIMIENTOS ...ttt e e e e e e e s a e e e e e e e Vi
RESUMEN ...ttt e e e e e s st e e e e e e s e s bbb r e e e e e e e e s e bbb rraeeeaenenas Vil
CAPITULO |ttt bbbt 1
CONTEXTO ORGANIZACIONAL ...ttt e e e e ennaaraeee s 1
000 R I 1 PO PPPPPPPTTP 1
1.2 Datos de OrganiZaCiOn ..........coiueiiuieiiee ettt e et e srae e e abeeaneeenneeenee e 1
IR I 1 T To [0 ] (oo PRSP 2
IO 01 o= Tod o | o SRRSO 3
1.5 ODJELIVOS ..ottt ettt h e n et e e e abe e e bee e 4
1.5.1 ODJELIVO GENEIAL.....cciiiiiiiiee it 4
1.5.2 ObjetiVOS ESPECITICOS. ..c.uviiiiiiiieiiii et 4
CAPITULO ottt bbb 6
MARCO TEORICO ...ttt ettt 6
P20 A [ o Lo LU T odTo o PSPPSR 6
P 011110121 (=] o] - S TSR TRRTRRIS 9
2.3 ManUal de FUNCIONES .........uiiiiiiieciiie ettt sttt e e b e e nnnee s 11
2.4 ReClutamiento Y SEIECCION .........cciiiiie et 15
2.4.1 Herramientas de SEIECCION ..........ccuiiiiiiiieiie e 17
2.4.2 CriterioS PSICOMELIICOS .. .veivieiiiieiiieeiie st siie ettt srae e e aeesnee e 20

2.5 Gestion del DESEMPEIO. ... cccuviiiie ettt e b anne s 21
2.5.1 Métodos de Evaluacion del DeSEMPEMO ........ecuveiieeiieiiee e 23
2.5.2 Tipos de Evaluacion del DeSEMPERA0 ........cccuviiiieiieeiie e 25



2.5.3 Clases de DESEIMPEII0. ......ccuuiiiiiiieiiiee it ettt ettt e e e st e e eee e ees 25

2.5.4 INCENTIVOS ..ottt ettt ettt et ekt e et e e bt e e e enb e e enb e e e enbeeeannneeennes 25

(O T 1 1 I I 1 SO PEPRR 27
MARCO METODOLOGICO Y RESULTADOS.......ccoiiiiiiiieiteee e 27
3.1 Elaborar 10s DesCriptores de Cargo ........oooveeeiiieeiiieeiiieeeiee e e et eanneee s 27
Fig. 1 Andlisis de Resultados: Descriptores de Cargo.........ccvuvvevieeiieirieeiieeniee e e, 28
3.2 Crear el Diccionario por Competencias para la Empresa .........cccccooveeiieeiiieeiiieesinennn 33
Fig. 2 Andlisis de Resultados: Diccionario por COMpPEtenCias..........ccoevvverveereeaiveesveenneenn, 34
3.3 Definir la Matriz de Seleccion por Competencias para todos los Cargos...........c.cc........ 36
Fig. 3 Andlisis de Resultados: Matriz de SeleCCiON .........cccveiiieiiiiiiiiie e, 37
3.4 Disefiar un sistema de Evaluacion del Desempefio para cada cargo ...........ccceveveervvennnen. 39
Fig. 4 Andlisis de Resultados: Matriz del Proceso de Evaluacion del Desempefio .............. 41
IR B (TN - o [0 PP PROUPRRUPRPY 42
CAPITULO IV ..ottt bbb 44
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ...t 44
I o4 Tod [0 To] 1= TP 44
4.2 RECOMENUACIONES .....eiitieeiiiiie et ettt ettt ettt e et e e st e e et e e enbeeeaneeeenees 45
BIBLIOGRAFIA ......ooviiieieiiee ettt 48
ANEXOS e e a e a e e e e e s aaaaaaaaas 50
AANEXO A ettt e e e e e e e e e e e e s a e r s ol
Formato de Levantamiento de INfOrmacion............coocveveiiiiiiin i 51
AANEXO B e 52
Formato de DeSCrPLOr de Cargo .........eeiueeeiiiiieeiiie ettt e e neee e 52
AANEXO € oo r e et r e e b e e e e e e n b e e e e e e nb e e e e e e nrnree s 53
MaNUAl dE PeIfIlES ..o et 53



Diccionario de Competencias y Diccionario de Preguntas...........cccevveeeiieeeniieeesnieeesnineeenn 54
AANEXO B e 95
Formato de Guia de Entrevista de SeleCCiOn ..........ccccvvvieiiieiiin i 55
AANEXO Fo e e e e e 56
Banco de Evaluaciones para DESIIEZAS. .......ccuuveiriiieiiiieeiiie e siee et 56
AANEXO G it e e e e e e b e e e e e e R b e e e e e nbrr e e e anrnree s 57
Matriz de Seleccion por COMPELENCIAS .......eeivieiiieiiie it iee e 57
AANEXO H e e 58
Encuestas de SatiSTACCION ......cc.vviiiiiiieiie e 58
AANEXO Lo e e e 59
Sistema de Evaluacion del DeSEMPEM0 .......cuveiiiiiieiiieiie e 59



DEDICATORIA

A mi padre, Angel, por ser ese amigo Gnico para mi,
quien siempre me ha impulsado a conseguir lo que
quiero y por ser quien me apoyé incondicionalmente al
elegir convertirme en Psicéloga.

A mi madre, Rosita, por ser la mujer mas carifiosa y
luchadora, quien me demuestra lo que es ser fuerte y
jamaés dejarse vencer.

A mi hermana, Alejandra, por ser mi compafiera y
amiga méas fiel, una mujer que siempre me animé
cuando empezaba a decaer.

A ti Fabidn A. Ramos, por ser el hombre que me lleva
de la mano haciendo frente a la vida, con sus alegrias y
adversidades, y por ser mi compafiero, con quien
celebro y celebraré todos mis triunfos.

DEDICATORIA

Dedico este trabajo a mis padres, por haber estado
siempre a mi lado, apoyandome y cuiddndome en este
largo camino que esta por culminar. Porque con su
ejemplo me han ensefiado las lecciones mas valiosas
de la vida.
A mi hermano Pall, porque aunque estds ausente
fisicamente, no he dejado de sentir tu presencia cada
dia. TG has sido mi gran orgullo y mi mejor amigo.
A mi amiga y compafiera de trabajos, risas y buenos
momentos, Pamela G., ya que durante 5 afios
forjamos y vivimos grandes momentos.
Finalmente a ti Amor mio, porque siempre estuviste a
mi lado y tu amor hacia mi me hizo seguir adelante
siempre. Te amo.

AV



AGRADECIMIENTOS

Agradecemos a Dios principalmente, porque
gracias a su bendicion obtuvimos la fuerza y
capacidad para lograr culminar con éxito nuestra
carrera universitaria.

A nuestros padres, porque con su ejemplo y
confianza nos inspiraron a alcanzar nuestros
suefios, y gracias a su apoyo incondicional, ahora
los estamos consiguiendo.

A la empresa Meneses e Hijos Cia. Ltda. , sus
directivos y a todos quienes la conforman, por
habernos abierto sus puertas, y habernos
brindado su colaboracion y con ella, la
oportunidad de desarrollar nuestra disertacion con
todas las facilidades.

A la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador
y a nuestros profesores, por habernos brindado
una educacion del maés alto nivel que nos
permitira desarrollar con éxito nuestra vida
profesional.

Finalmente, a la Dra. Wilma Riera, quien con su
apoyo y conocimientos nos guié durante el
transcurso de toda la disertacion, permitiéndonos
finalizarla con éxito.

Vi



RESUMEN

La presente disertacion, llevada a cabo en la empresa Meneses e Hijos Cia. Ltda., ubicada en
el Centro Historico de la ciudad de Quito, trata sobre el disefio del Area de Talento Humano
en los Subsistemas de Seleccion y Evaluacién del Desempefio.

Se partié de un levantamiento de informacion de cada cargo para tener una idea general de
cuales son las funciones y procesos que conforman la realidad de la empresa. Toda esta
informacion fue recopilada en el Manual de Perfiles, a partir del cual se disefiaron los
subsistemas de Seleccion de Personal y Evaluacién del Desempefio.

Para la correcta ejecucion del proceso de seleccidn se disefiaron varias herramientas, una guia
de entrevista general, un diccionario de preguntas por competencias a ser utilizado en la
entrevista de eventos conductuales, un banco de pruebas para evaluar el nivel de desarrollo de
las destrezas de indole practica presentes en cada candidato y una matriz de seleccion por cada
cargo en la que se detalla la ponderacién de cada factor que interviene en este proceso.
Asimismo, para llevar a cabo el proceso de evaluacion del desempefio, se disefié un formato
de evaluacion por cada cargo que contiene cuatro secciones diferentes: indicadores de
desempefio, indicadores conductuales, cumplimiento de normativa interna y una evaluacion
transversal general.

Cada una de estas herramientas serd de utilidad para la organizacion en lo que respecta a la

gestion del personal.
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CAPITULO |

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

1.1 Tema
Disefio del Area de Talento Humano en los Subsistemas de Seleccién y Evaluacion del

Desempefio. Propuesta a ser desarrollada en la empresa Meneses e Hijos Cia. Ltda.

1.2 Datos de Organizacién

Nombre: Meneses e hijos Cia. Ltda.

Actividad: Restaurante

Ubicacion: Centro historico de Quito, calle Chile OE2-37 entre Guayaquil y Flores.

Mision: “Ofrecer alimentos variados y de alta calidad, elaborados por profesionales eficientes
y capacitados que satisfagan plenamente las necesidades de nuestros clientes, brindando una
respuesta excelente a la confianza depositada”.

Vision: “Llegar a ser lideres en la industria alimenticia, capacitando constantemente a nuestro
personal, renovando nuestros procesos y productos para alcanzar excelencia en la calidad y de
esta manera, superar las expectativas de nuestros clientes”.

Valores organizacionales: El principal valor de la empresa es el trabajo en pos de la

satisfaccion del cliente que abarca los siguientes valores:

e Disciplina
e Honradez
e Respeto

e Responsabilidad



e Puntualidad

e Pulcritud

e Comparfierismo

e Mejora continua
Caracteristicas: EIl restaurante Meneses e hijos ha venido funcionando desde hace 45 afios y
tiene diferentes lineas, que son: Pizzeria; Panaderia, Pasteleria y Heladeria; Self Service y
Cafeteria.
Contexto: El Centro Historico de la cuidad de Quito cuenta con lugares atractivos para el

turismo entre los cuales existe una variada oferta gastrondémica.

1.3 Diagnéstico

No ha sido costumbre en las empresas ecuatorianas el dar el valor que corresponde al capital
humano, por lo que los departamentos de Recursos Humanos (RRHH) casi siempre han sido
considerados como “departamentos de personal”, enfocandose en tareas administrativas tales
como el conteo de horas extras, asistencias, atrasos, dias de vacaciones, etc., dejando de lado
el verdadero sentido de lo que la administracién del talento humano representa, es decir, ser

un agente de desarrollo personal y organizacional.

Durante los ultimos afios, el departamento de RRHH ha cobrado ain més importancia dentro
de las organizaciones, que incluso algunos autores se refieren al mismo con el término de
“Area de Talento Humano”, ya que lo que se pretende es resaltar la idea de que las personas

no son “recursos”, es decir, no son medios de los que dispone la empresa para alcanzar sus



objetivos, sino que son los principales potencializadores del buen desempefio dentro de una

organizacion, y por ende de su éxito.

Desde su creacion, en la empresa Meneses e Hijos Cia. Ltda., no se ha desarrollado programa
alguno de mejora de los procesos que involucran al manejo del personal, razon por la cual no
existe un area de recursos humanos. Sin embargo, el buen ambiente laboral que se percibe
dentro de la organizacion se debe a que los directivos de la empresa se han encargado de
fomentar el compafierismo a través de actividades de integracion tales como, agasajos al
personal en ocasiones especiales, por ejemplo: navidad, dia del trabajador, etc. La
responsabilidad de llevar a cabo las actividades relacionadas con el manejo del personal
actualmente recae sobre el Administrador de la empresa. Estas actividades incluyen, buscar
nuevo personal para cubrir las vacantes que se presenten, organizar y asignar las funciones del
personal, planificar las actividades de integracion, estructurar el sistema de remuneraciones,

entre otras.

La situacion mas demandante en lo que concierne al area de Recursos Humanos se refiere a la
re-distribucion de funciones, ya que existen personas que tienen una carga de trabajo excesiva
mientras que hay otros que han manifestado su confusion con respecto a las responsabilidades

que deben cumplir; asi como también el formalizar las précticas que se llevan a cabo.

1.4 Justificacion:
La ejecucion de nuevas practicas en lo referente a la administracion de personal es de interés

para los Directivos de la empresa elegida, sin embargo, no se las ha podido desarrollar debido



a la falta de personal capacitado para hacerlo. Razdn por la cual esta disertacion esta
encaminada a suplir esta necesidad, la misma que tendra algunos grupos de interés, entre los
que podemos mencionar a los directivos de la organizacién, que al contar con un disefio, tanto
profesional como practico, y ajustado a su realidad, responda a sus necesidades y
requerimientos propios. Por otro lado, los empleados de la empresa se veran beneficiados con
el desarrollo de esta disertaciébn puesto que contardn con herramientas direccionadas a
ayudarles en la alineacion de su desempefio con la estrategia del negocio, tendran mayor
conocimiento acerca de las actividades que son de su responsabilidad.

De manera indirecta, las personas que se beneficiaran con este trabajo seran los futuros
miembros de la empresa, ya que estaran ingresando a una empresa que cuenta con un area ya
organizada, dedicada al personal. De igual manera, la inclusién de una gestion del talento
humano en una empresa que ha venido funcionando de manera adecuada, da paso a una
modernizacion de las préacticas actuales, y a una mejora continua que permita ir de la mano

con la globalizacion y con el mundo cambiante de las organizaciones.

1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo General
Disefar el Area de Talento Humano para la empresa Meneses e Hijos Cia. Ltda. a través de un

modelo de Gestidn por Competencias.

1.5.2 Objetivos Especificos
e Elaborar los Descriptores de Cargos por competencias.

e Establecer el Diccionario por Competencias para la Empresa.



e Definir la Matriz de Seleccién por Competencias para todos los cargos.

e Disefiar un sistema de Evaluacién del Desempefio por Competencias para cada cargo.



CAPITULO II

MARCO TEORICO

2.1 Introduccién

La administracion de Recursos Humanos tuvo su inicio en las teorias de Winslow Taylor y
Henri Fayol. Las ideas de ambos consolidaron el Ilamado enfoque clasico de la
administracién, cuyos principios dominaron aproximadamente las cuatro primeras décadas del
siglo XX en el ambito organizacional. La Revolucion Industrial trajo consigo un nivel mas
elevado de automatizacién de muchas labores, pero al mismo tiempo, trajo condiciones de
aglomeracion, peligro e insatisfaccion de los trabajadores. Las empresas crearon asi el
Departamento de Bienestar, el cual fue el antecesor directo del Departamento de Personal. Su
funcion era velar por determinadas necesidades de los trabajadores, como por ejemplo:
asistencia médica, educacion, etc.

Los Departamentos de Bienestar sefialan la aparicion de la “Administracion especializada en
personal” que viene a ser una ruptura con los tradicionales capataces, jefes de turno, gerentes
de operacion y similares.

Dichos fundamentos direccionaron a un mejor uso de los recursos humanos que intervienen en
el trabajo y de esta manera se crearon las primeras Oficinas de Seleccion de Personal.

Con el transcurrir del tiempo, las funciones de la Oficina de Personal se fueron complejizando,
a tal punto que ya no fue suficiente Unicamente elaborar ndmina y hacer pagos al Seguro
Social, sino que el encargado de esta oficina requeria poseer conocimientos multidisciplinarios

que le permitieran llevar a cabo de manera correcta su labor.



El principal proposito de la administracion de recursos humanos empezaba a ser la mejora del
desempefio del personal de la organizacion, asi como también el velar por su bienestar y el ser
un mediador de necesidades entre jefes y trabajadores.
En la década de los 70’s, se utiliza por primera vez el término administracion de Recursos
Humanos; para los 80’s, éste departamento ha establecido algunas de sus areas tales como:
capacitacion, sueldos y salarios, contratacion y desarrollo organizacional.
Los objetivos del area de Recursos Humanos se pueden clasificar en cuatro areas
fundamentales:
e Objetivos corporativos: contribuir al éxito de la empresa o corporacion.
e Objetivos funcionales: que exista alineamiento entre los objetivos del area y de la
organizacion.
e Objetivos sociales: que responda éticamente a los desafios que presenta la sociedad y
reduzca al maximo las tensiones que ésta pueda ejercer sobre la organizacion.
e Objetivos personales: que tenga presente que cada uno de los integrantes de la
organizacion aspira a lograr ciertas metas personales, teniendo como objetivo el

alinearlas con las metas de la organizacion.

Actualmente existen varias empresas que no cuentan dentro de sus estructuras con un &rea de
Recursos Humanos, y se preguntan si deben tenerla. Otras entienden la importancia de tenerla,
pero no saben como implementarla o estan inseguros de su real necesidad. “Cada empresa
tiene que aplicar soluciones acordes con sus dimensiones y posibilidades, y —dentro de las
nuevas tendencias- no copiar recetas que fueron exitosas en otras empresas, sino incorporar

buenas practicas adaptadas a sus propias necesidades”. (Alles, 2007)



Tener un area de Recursos Humanos dentro de una organizacion puede traer consigo diversos

beneficios, entre los que cabe resaltar el evitar incorporar a personas que no cumplan con el

perfil requerido, disminuir la rotacion de personal, incrementar la satisfaccion del personal,

generar compromiso en los trabajadores, remunerar de una manera acorde al mercado laboral,

desarrollar al personal, entre otras.

Debido a que el Area de Recursos Humanos cuenta con un gran nimero de funciones, éstas

pueden clasificarse dentro de diversos subsistemas:

Reclutamiento y Seleccion: se encarga de atraer e incorporar al personal idoneo para
ocupar las vacantes que surjan dentro de la organizacion.

Capacitacion y Entrenamiento: se encarga de detectar las posibles necesidades de
desarrollo en el personal y atender dichos requerimientos.

Compensaciones: se encarga de establecer las remuneraciones y los beneficios para
cada cargo.

Gestidn del Desempefio: se encarga de evaluar el desempefio de los trabajadores de la
organizacion, y basandose en los resultados obtenidos toma decisiones referentes al
personal, por ejemplo: ascensos, desvinculaciones, entrega de incentivos,
bonificaciones, entre otros.

Comunicacion Organizacional: Se encarga de gestionar el adecuado manejo de los
canales de comunicacién dentro de la empresa.

Seguridad e Higiene Industrial: se encarga de velar por la integridad fisicay
psicoldgicade los trabajadores asi como también de cuidar el lugar de trabajo, esto

incluye a la maquinaria.



2.2 Competencias

Hoy por hoy, en los departamentos de Recursos Humanos, la Gestion por Competencias ha
cobrado gran importancia, ya que permite identificar las caracteristicas que deberia poseer una
persona para desempefiarse de manera 6ptima en un puesto de trabajo. Las competencias se
definen como “una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada
con un estandar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacién”.
(Alles, Desempefio por Competencias-Evaluacion de 360°, 2007)

Para tener un desempefio superior, es necesario contar con conocimientos, destrezas,
habilidades y otros atributos personales, los cuales forman parte de la definicién de
competencias:

e Los conocimientos se definen como la informacién que se adquiere via educacién
formal y capacitacion.

e Las destrezas y habilidades son comportamientos laborales que se han interiorizado y
que se perfeccionan por la practica y la experiencia en la ejecucion de alguna tarea
especifica.

e Los otros atributos incluyen a los valores, las motivaciones, las aptitudes, las actitudes

y los rasgos de personalidad.

Los conocimientos y las destrezas forman parte de las competencias visibles o mas faciles de
identificar, asi como también de modificar o desarrollar. Por otro lado, los otros atributos son
caracteristicas menos perceptibles y dificiles de modificar.

Dentro de una organizacidn, existen dos clases de competencias, por un lado las transversales

o cardinales y por otro, las especificas. Las primeras hacen referencia a las caracteristicas que



deberian poseer todos los miembros de una empresa, en algun nivel; las segundas, por su
parte, se enfocan en las caracteristicas que deberian estar presentes en los integrantes de un
area determinada. Una vez que se han definido las competencias propias para una
organizacion y sus areas, es importante determinar el nivel de desarrollo requerido en una
persona para obtener un desempefio Optimo en su puesto de trabajo; estos niveles deben

definirse a través de explicaciones cortas:

Liderazgo

A: Alto. Genera en todos los ambitos y actividades un ambiente de entusiasmo,
ilusién y compromiso de las personas hacia la organizacion. Es un modelo para
los demas con la méxima credibilidad y reputacion.

B: Bueno. Es reconocido en su entorno laboral como lider y modelo a seguir.
Transmite a las personas los valores y vision del negocio, y éstas depositan su
confianza en él.

C: Minimo necesario. Mantiene la motivacion de las personas y asegura que
sus necesidades seas cubiertas. Sus colaboradores reconocen su liderazgo en el
grupo.

D: Insatisfactorio. El grupo no lo reconoce como lider. Es ampliamente

cuestionado y en él solo se ve una figura autoritaria. (Alles, 2007, pag. 74)

Tras haber definido los niveles de cada competencia, se asigna el nivel requerido de la

competencia para cada puesto de trabajo. Por ejemplo, para un cargo directivo, la competencia

10



empoderamiento requerird un nivel de desarrollo de grado A, mientras que un mando medio
demandara la misma competencia en un nivel de desarrollo de grado C.

Para la presente disertacién, se eligié la Gestiébn por Competencias porque se trata de un
modelo actual que brinda a las organizaciones la posibilidad de estandarizar los subsistemas
de Recursos Humanos mediante procesos disefiados con el fin de que todos los miembros
trabajen alineados con la estrategia organizacional, para lograr una mayor productividad y

darle més competitividad a la empresa.

2.3 Manual de Funciones
Segun ldalberto Chiavenato, “la descripcidn del cargo es un proceso gque consiste en enumerar
las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los demas cargos de la empresa; es
la enumeracion detallada de las funciones o tareas del cargo (qué hace el ocupante), la
periodicidad de la ejecucion (cuando lo hace), los métodos aplicados para la ejecucion de las
funciones o tareas (como lo hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace). Basicamente, es
hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes y las
responsabilidades que comprende”. (Chiavenato, 1999)
Los datos que deberia contener un Descriptivo de Puestos, o Perfil del Cargo, son los
siguientes:

e Denominacidn del puesto.- Se refiere al nombre por el cual se identifica al cargo.

e Posicion del puesto dentro del organigrama.- Se indica a quién reporta el cargo y

también a quién supervisa.

e Misidn.- Indica en resumen qué hace el cargo.

11



e Matriz de competencias.- Incluye las actividades principales que desempefia el cargo y
las competencias requeridas para realizarlas.

e Formacion Académica y Capacitaciones.- Sefiala el nivel académico que requiere tener
el ocupante, asi como también capacitaciones y entrenamiento adicional.

e Experiencia.- Determina el tiempo y clase de experiencia requerida para desempefiar el
cargo.

e Destrezas especificas.- Especifica ciertas competencias especiales necesarias para el
cargo.

e Actividades adicionales.- Enumera las actividades adicionales a la matriz de
competencias que incluye el cargo.

e Observaciones adicionales.

e Fecha de realizacién y vigencia.

e Firma del encargado de elaborar los perfiles.

e Firma del encargado de validar la informacion.

El andlisis y descripcion de puestos responde a las siguientes preguntas acerca de un cargo:

¢Qué se hace?, ;Por qué se hace?, ;Donde se hace? y ;Como se hace? Asimismo, brinda la
siguiente informacidn: la totalidad de puestos que existen en la organizacibn y cémo se
relacionan entre si; el aporte de cada puesto a la estrategia organizacional; identifica si hay
redundancia de funciones en puestos diferentes asi como también si hay responsabilidades que

se han dejado de lado.

12



La informacién requerida para describir los cargos puede ser levantada mediante diversos

métodos, por ejemplo: observacidn directa, entrevista, cuestionario y método mixto.

Observacién directa.- Una persona capacitada llena el formulario de descriptivo de
cargo a partir de la observacion que realiza sobre el empleado mientras ejecuta su
trabajo. La utilidad de este método radica en que las actividades sean facilmente
visibles, por ejemplo: tareas de empaque de articulos.

Entrevista.- El encargado de realizar los descriptivos, entrevista a los ocupantes del
cargo, ya sea de manera individual, de manera grupal con varios trabajadores que
ocupan el mismo puesto o con los jefes directos de un cargo en especifico. Es
importante que el entrevistador se guie en un formulario de preguntas concretas de
modo que las respuestas que obtenga sean relevantes y precisas. Tanto el entrevistador
como el entrevistado deben tener claro que Gnicamente se va a describir el puesto, mas
no se evaluard el desempefio del ocupante.

Cuestionarios.- El encargado de levantar la informacion crea un cuestionario que sera
Ilenado por un experto en el cargo a describir. Este método resulta mas econémico que
la entrevista debido a su facilidad de empleo y su adecuada administracion garantiza
que la informacion obtenida sea acertada.

Mixto.- Es el uso conjunto de al menos dos de los métodos descritos con anterioridad.

“Modelando Perfiles por Competencias” (MPC), es un método disefiado por Alfredo Paredes y

Asociados Cia. Ltda. Consultora de Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos, para

levantar perfiles de cargo basado en la Gestion por Competencias. Este método se enfoca en

identificar los requisitos esenciales en la ejecucion de un cargo para tener un desempefio
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superior, ademas de que permite describir perfiles diversos, desde la alta direccién hasta
cargos operativos, como es el caso de la Empresa Meneses e Hijos Cia. Ltda.

MPC consiste en identificar las actividades clave de cada cargo de la organizacion mediante
una formula que incluye a la frecuencia, complejidad y consecuencia de error de cada una de
las actividades. Para cada actividad clave se designan las competencias necesarias para
llevarlas a cabo, asi como también se divide a las competencias en dos grupos, el primero que
contenga a aquellas que se espera que las personas posean antes de ingresar a la empresa; y el

segundo que incluya a las que puedan ser desarrolladas durante la ejecucidn del puesto.

El descriptivo de puestos es la piedra angular en la que se basa el desarrollo de todos los
subsistemas del area de Recursos Humanos: para llevar a cabo un acertado proceso de
seleccion de personal es necesario contar con el perfil del cargo para poder saber qué es lo que
se esta buscando. Asimismo, el desarrollo del personal se basa también en los descriptivos de
cargo ya que contienen la informacion del nivel de competencias deseado.

La evaluacién del desempefio de los trabajadores se fundamenta también en el perfil del cargo,
debido a que al tener determinadas las actividades que realiza el puesto es factible crear una
evaluacion objetiva. Finalmente, los perfiles se convierten en una guia para establecer las
remuneraciones de una forma equitativa. EI conjunto de Perfiles o Descriptivos del Cargo

conformaréa el denominado “Manual de Funciones” de la empresa.
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2.4 Reclutamiento y Seleccion

El Manual de Funciones dard la pauta para llevar a cabo la seleccién de nuevo personal
requerido para la empresa, ya que brinda la informacion del perfil que se buscara en el
mercado laboral.

Un proceso de seleccion inicia con un andlisis de la necesidad actual y la posterior busqueda y
atraccion de los candidatos idoneos para cubrir las vacantes existentes, una vez identificados
los candidatos antes mencionados, se procede a recibir los Curriculum Vitae (CV) de las
personas interesadas en ocupar el puesto. La persona encargada de llevar a cabo el proceso de
seleccion, revisara las mismas y hara una preseleccion de los candidatos que cumplan con el
perfil solicitado, llaméndolos a asistir a una entrevista; la cual busca validar la informacién de
los CV y a valorar el nivel de competencias que poseen los preseleccionados.

Adicionalmente a la entrevista, algunas empresas optan por aplicar ciertas evaluaciones
destinadas a medir otros aspectos tales como conocimientos especificos, personalidad y
competencias que se evalian mejor al ser observadas.

Una vez recolectada toda la informacidn necesaria de los postulantes, se analiza y compara los
resultados obtenidos por cada uno, y asi es posible seleccionar a la persona que mas se ajuste
al perfil requerido. Finalmente, la vinculacion de la persona seleccionada inicia con el proceso

de induccidn a la empresa.

Cabe resaltar la diferencia entre lo que es el Reclutamiento y la Seleccion. El primero se
refiere a la atraccion de los candidatos que cumplan con los requisitos del perfil, siendo la base
del segundo, que es elegir a los candidatos mas idoneos para ocupar el cargo buscado. En lo

que refiere al reclutamiento, existen dos canales de busqueda: dentro de la organizacion y
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fuera de ella. EIl Reclutamiento Interno es el buscar dentro de la propia organizacion a
candidatos que puedan cumplir con el perfil requerido, ya sea en ese momento o después de un
periodo de entrenamiento. El Reclutamiento Externo, por su parte, es atraer candidatos del
mercado laboral, es decir, ajenos a la organizacion.

Existen ciertas ventajas y desventajas al llevar a cabo cada uno de estos métodos, por ejemplo:
el reclutamiento interno resulta mas rapido en su ejecucidén; mas econdémico ya que no necesita
usar fuentes que exigen un pago monetario; genera motivacion en los trabajadores de la
empresa; es un retorno de la inversion que la empresa obtiene tras haber brindado capacitacion
y entrenamiento a su personal. Sin embargo, puede ocasionar conflictos de intereses entre los
empleados al no manejarse de una manera adecuada y transparente, ademas esta impidiendo el

ingreso de gente nueva a la empresa que aporte al dinamismo de la misma.

Como aspectos positivos, el reclutamiento externo renueva el personal de la empresa, brinda
una mayor posibilidad de encontrar al candidato mas idoneo, ya que se tiene mas opciones de
eleccion; las nuevas incorporaciones traen consigo nuevas metodologias, ideas, etc. Por otro
lado, es un proceso que requiere de mayor tiempo de realizacion; es mas costoso que el
reclutamiento interno; puede causar inconformidad en los trabajadores existentes porque no se

los toma en cuenta.

Una vez que el reclutamiento ha arrojado un cierto nimero de hojas de vida, inicia un proceso

contrario en el que, en lugar de atraer la mayor cantidad de candidatos, se los filtra para

seleccionar a un namero reducido de personas que mas se ajusten al perfil buscado.
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La Seleccion de Personal no es un fin en si mismo, sino un medio para conseguir informacion
sobre un candidato y poder tomar una decision acertada acerca de las nuevas incorporaciones a
la organizacion.

La informacion que se deberia obtener al realizar un proceso de seleccién, incluye la
formacién académica del candidato, su experiencia relativa al cargo, sus destrezas y
habilidades especificas para llevar a cabo las actividades del puesto; y, en caso de ser

necesarias, sus aptitudes fisicas, tales como fuerza, resistencia, salud, etc.

2.4.1 Herramientas de Seleccion

Para la ejecucién del proceso de seleccion de personal se requiere de ciertas herramientas
encaminadas a obtener la informacién previamente mencionada acerca de un candidato.

La herramienta mas utilizada es la Entrevista, que consiste en “un dialogo que se sostiene con
un proposito definido y no por la mera satisfaccién de conversar. Entre el entrevistador y el
entrevistado existe una correspondencia mutua y gran parte de la accién reciproca entre ambos
consiste en: posturas, gestos y otros modos de comunicacién. La palabra, los ademanes, las
expresiones y las inflexiones concurren al intercambio de conceptos que constituye la
entrevista.” (Alles, 2007, pag. 181)

Los objetivos que persigue la entrevista son los siguientes:

e Explicar al candidato en qué consiste el puesto (responsabilidades, lugar de trabajo,
salario y beneficios, horarios, tipo de contrato, fases del proceso) y a qué se dedica la
organizacion.

e Evaluar las competencias que posee el candidato y su congruencia con las requeridas

por el puesto.
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e Analizar las posibilidades que tiene el candidato de crecer en la empresa.

Para alcanzar dichos objetivos, existen varias clases de entrevista, y se debera elegir la que
mas se ajuste a las necesidades del entrevistador. Entre las que podemos nombrar a las
siguientes:

e Entrevista planificada o estdndar.- Se la elabora con anterioridad, eligiendo las
preguntas necesarias para obtener la informacién requerida, a modo de un formulario
que servira de guia para el entrevistador. Al tener un guidn de preguntas ya
establecido, la entrevista se agilita, y se pregunta directamente lo que se quiere
conocer. Sin embargo, no permite mucha libertad debido a que ninguna de las dos

personas puede profundizar en los temas tratados.

e Entrevista libre.- No tiene una estructura definida previamente, puede dar la apariencia
de ser informal, y lo que pretende es que el entrevistado hable libremente ya que no
estd sujeto a un cuestionario. El éxito de la misma depende en gran medida de la

habilidad y experiencia del entrevistador.

e Entrevista mixta.- Es una combinacion de las anteriores, es decir, cuenta con un
cuestionario definido pero también con la posibilidad de profundizar en cada pregunta,

dependiendo del interés del entrevistador en las respuestas que brinde el candidato.

Otra herramienta utilizada en el proceso de seleccion de personal son las evaluaciones o tests,

que pueden ser de distintas clases, por ejemplo: técnicas, psicoldgicas y los assessment center.
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La eleccién de cual se utilice dependera de las necesidades del cargo, pero de requerirlo, se las
puede combinar, formando asi una bateria de pruebas.
“En la seleccion de personal los tests persiguen descubrir, clasificar, explicar y predecir el
comportamiento, habilidades y capacidades de un candidato que aspira a ser contratado por
una organizacion.” (Gelabert, 2006, pag. 169)
Segun Martha Alles, existen tres clases de evaluaciones aplicadas a la seleccion de personal:
e Las evaluaciones técnicas hacen referencia a los conocimientos o habilidades
especificas que debe tener un candidato previo a ser incorporado a la organizacion.
e Las evaluaciones psicoldgicas que buscan detectar el posible comportamiento del
candidato en el trabajo, basado en su personalidad.
e EI Assessment Center es un método de evaluacién grupal, en el que se busca someter a

los candidatos a situaciones similares a la realidad del contexto del cargo.

El uso y el orden de aplicacion de estas evaluaciones, quedan a criterio del especialista en
seleccion de personal, porque dependera de algunos factores, tales como la posicién a cubrir,

el nimero de vacantes requeridas y la clase de cargo en cuestion.

El principal objetivo del uso de los tests en el subsistema de seleccidn de personal es predecir

el nivel de ajuste del candidato con el perfil requerido. La prediccidn estd asegurada porque

los tests responden a dos criterios psicométricos: la confiabilidad y la validez.
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2.4.2 Criterios Psicométricos

“La confiabilidad es la consistencia o estabilidad de una medida. Una medida deberia producir
el mismo estimado con el uso repetido si el rasgo medido no ha cambiado.” (Muchinsky,
2007, pdg. 91) Existen tres tipos de confiabilidad, la primera, la confiabilidad test-retest, se
aplica la evaluacion al mismo grupo en dos momentos diferentes y se compara los puntajes de
cada uno. La evaluacion es confiable si los puntajes obtenidos tienen una correlacién de al
menos un 0.71. La segunda, la confiabilidad de formas equivalentes, que requiere crear una
evaluacion similar a la original para ser aplicada al mismo grupo, los puntajes obtenidos

deberian correlacionarse entre si.

La tercera, confiabilidad de consistencia interna, pretende lograr que la evaluacion tenga una
homogeneidad de contenido, es decir, se separaran los reactivos en dos grupos (por ejemplo,

pares e impares) para correlacionar los puntajes obtenidos en cada uno.

El segundo criterio psicométrico es la validez, que es la precisidén que tiene la evaluacion para
medir el constructo que se propone medir. Un constructo es “un concepto tedrico que
proponemos para explicar aspectos del comportamiento. Son ejemplos de constructos en
psicologia 1/0 la inteligencia, motivacion, comprension mecénica y liderazgo.” (Muchinsky,
2007, pag. 93)

Una clase de validez que se relaciona directamente con la seleccion de personal es la validez

de contenido. Esta hace alusion al grado en que el contenido de la evaluacion representa el

! El Coeficiente de Correlacién indica qué tanto se relacionan dos variables. Tiene un rango que va desde
-1.00 a +1.00
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dominio de conocimientos necesarios para desempefiar el puesto de trabajo, es decir, qué tanto

se refleja el puesto de trabajo en la evaluacion aplicada.

El proceso de seleccion culmina con la incorporacion del nuevo trabajador, y la induccion del
mismo a la organizacion. Los programas de induccion tienen como objetivo el familiarizar al
nuevo trabajador con la realidad de su cargo y de la empresa.

El contenido de un programa de induccidn deberia incluir un acercamiento a las actividades
que va a realizar (descriptivo de puesto); el lugar de trabajo, las personas (superiores,
comparieros, subordinados); historia y actividad de la organizacion y derechos y deberes de la

misma (politicas y reglamento interno).

2.5 Gestion del Desempefio
Otro de los aspectos a tener en cuenta dentro de la Gestién de Recursos Humanos, y que
también se basa en el perfil del cargo, es la Evaluacion del Desempefio de los trabajadores.
El desempefio se entiende como el comportamiento de un trabajador al realizar las actividades
propias de su cargo. El uso principal de llevar a cabo esta evaluacion es contar con los
insumos necesarios para tomar decisiones con relacion al personal, entre las que podemos
mencionar:
e Brindar retroalimentacion.- Una vez que se obtienen los resultados de la evaluacién
del desempefio, es posible observar las fortalezas y las oportunidades de mejora de
cada empleado evaluado. De tal modo que se puede mantener una reunién individual

con el objetivo de retroalimentar sobre su desempefio.
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e Deteccion de necesidades de capacitacion (DNC).- Se realiza un analisis de los
resultados obtenidos versus los requeridos por el puesto, a fin de detectar posibles
necesidades de capacitacion al personal.

e Administracion de salarios.- Se puede relacionar a los resultados de la evaluacion de
desemperio con posibles aumentos de salario o incentivos.

e Ascensos.- Un resultado superior en la evaluacion del desempefio puede servir como
uno de los argumentos a tener en cuenta cuando se va a llevar a cabo un ascenso, ya
que identifica a una persona que se desempefia de manera éptima en su puesto de
trabajo. Incluye también el desarrollo del Plan de Carrera.

e Desvinculaciones.- Asi como un desempefio superior es razOn para ascender a un
trabajador, también un desempefio debajo de lo esperado puede ser un argumento para
desvincularlo, siempre y cuando esté estipulado en el Reglamento Interno de la

empresa.

Al planificar un proceso de evaluacion de desempefio, se debe elegir qué se va a evaluar, es
decir, si los comportamientos del trabajador en su cargo, o los resultados que éste genera.

Por ejemplo, para cargos relacionados con el area de produccion, se deberia optar por una
evaluacion de resultados (nimero de articulos fabricados, cantidad de elementos defectuosos,
etc.); por el contrario, para cargos directivos, se deberia elegir una evaluacion basada en

comportamientos (experiencia, habilidades, conocimientos, etc.).
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2.5.1 Métodos de Evaluacion del Desempefio
Ya que se ha elegido qué evaluar, viene la determinacion del cémo se lo va a hacer. Existen
dos métodos para llevar a cabo la evaluacion del desempefio, el método basado en

comportamientos (competencias) y el método basado en resultados.

2.5.1.1 Método basado en Comportamientos (Competencias): consiste en describir de manera
concreta los comportamientos o conductas observables que deberian o no exhibir los
ocupantes del cargo. Una conducta observable es “el comportamiento de una persona frente a
un hecho determinado”. (Alles, 2007, pag. 104) No basta que una persona tenga un
conocimiento, sino qué uso le da a ese conocimiento y como se comporta. Esta evaluacion se
basa en las competencias definidas por la organizacién y los niveles de desarrollo de las
mismas, por lo tanto, se debe buscar la correspondencia entre el comportamiento del empleado
y el grado de la competencia a la que pertenece. La forma de uso de este método consiste en la
creacién de un cuestionario o formulario que contenga las competencias a evaluar, asi como
sus definiciones y los respectivos comportamientos que las evidencien. Posteriormente, el
cuestionario debe ser respondido por el/los evaluador(es) asignados que hayan sido
previamente capacitados y que se relacionen de manera directa con el/los evaluado(s). Para
evidenciar la frecuencia con que se presentan los comportamientos en el evaluado, se debe
disefiar una escala de medicion temporal, por ejemplo, “Siempre, ocasionalmente, a veces,
nunca”.

Una de las utilidades de este método es la retroalimentacion de desarrollo que se genera a
partir de esta evaluacion, ya que los resultados obtenidos identifican cuéles son exactamente

los comportamientos que requieren de atencion y desarrollo por parte del evaluado.
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2.5.1.2 Método basado en Resultados: evalta los logros o resultados de un empleado en su
puesto de trabajo. Es un método mas objetivo que el anterior, porque se basa en cifras y datos
tangibles, pero no brinda informacién exacta acerca de qué es lo que deberia mejorar el

evaluado para obtener mejores resultados.

Un factor comdn a estos dos métodos es el entrenamiento que se debe dar a los evaluadores,
debido a que deberian tener conocimiento sobre las técnicas de evaluacion asi como del
método a utilizarse. Lo que se pretende con este entrenamiento es que los evaluadores sean

justos y objetivos al momento de calificar.

Existen caracteristicas que deben tener todos los factores utilizados en una evaluacion del
desempefio, sin importar el método que se vaya a utilizar. Estas son:
e Observables.- Que no necesite de mecanismos complejos para su calificacion, es decir,
que sean facilmente visibles.
e Medibles.- Que tenga parametros de medicion comprensibles para los evaluadores.
e Comunes.- Que estén presentes en todos los puestos de trabajo de las personas que se
evaluaran.
e Independientes.- Que la evaluacién no abarque dos areas a la vez para evitar posibles

confusiones.
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2.5.2 Tipos de Evaluacion del Desempefio
Independientemente del método escogido, existen dos clases de evaluacion de desempefio

entre las cuales optar, la evaluacién de 360° y la evaluacion de 180°.

2.5.2.1 Evaluacion de 360°: es un sistema en el que el empleado es evaluado por todo su
entorno: jefes, pares, subalternos, incluso puede incluir evaluaciones de clientes y

proveedores. Mientras mas evaluadores participen, mayor sera el nivel de objetividad.

2.5.2.2 Evaluacion de 180°: difiere de la anterior en que los subalternos no forman parte de los
evaluadores. Se la puede considerar como una evaluacion intermedia entre la de 360° y la

evaluacion tradicional de jefe — subordinado.

2.5.3 Clases de Desempefio

Existen tres clases de desempefio a saber:En la tarea: el cual se enfoca en la realizacién de las
actividades propias del puesto y se evalla en competencias, por ejemplo, contestar llamadas.El
contextual, que incluye acciones que no son parte de la lista de funciones, pero que
contribuyen a consolidar el ambiente de trabajo y se evalGa en personalidad, por ejemplo, la
cooperacion. Por ultimo, el Desempefio Adaptativo, que tiene que ver con el manejo de

elementos o situaciones impredecibles, por ejemplo, el manejo de emergencias y crisis.

2.5.4 Incentivos
El objetivo final de llevar a cabo estas evaluaciones serd desarrollar a las personas ya que la

retroalimentacion que se brinda buscara generar la reflexion en el trabajador acerca de sus
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oportunidades de mejora y los comportamientos que deberia mantener. Por otro lado, se busca
incentivar a un trabajador que tenga un desempefio éptimo para que mantenga su mismo

rendimiento.

Para esto, las empresas buscan crear sistemas de incentivos que motiven a sus trabajadores
hacia el desempefio esperado. Estos pueden ser tanto monetarios como intangibles.

Los monetarios son compensaciones econdmicas adicionales al salario que percibe el
trabajador, y entre los intangibles se puede mencionar a cenas, viajes, entradas al cine, becas
académicas, posibilidad de adquirir acciones de la empresa, placas conmemorativas, diplomas

de reconocimiento, etc.

Para la implementacion del Area de Talento Humano en la empresa Meneses e Hijos Cia.
Ltda. se optd por la Evaluacion del Desempefio por Competencias porque la totalidad de esta
disertacion se enfoca en la Gestion de Recursos Humanos por Competencias, ademas que, a
diferencia de otros métodos de evaluacidn, se enfoca en el desarrollo del personal, indicando

las oportunidades de mejora de cada empleado, de una manera que sea bien recibida por ellos.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO Y RESULTADOS

3.1 Elaborar los Descriptores de Cargo

Para elaborar los Descriptores de Cargo de la Empresa Meneses e Hijos Cia. Ltda. se procedi

a disefiar un Formato de Levantamiento de Informacion, basado en la metodologia de

Modelado por Competencias (MPC), adaptado a la realidad de la organizacién. La

informacidn abarcada fue la siguiente:

Matriz de Descripcion de Actividades con sus respectivas calificaciones (Complejidad,
Frecuencia y Consecuencia de Error).

Matriz de Actividades Esenciales con sus respectivos conocimientos, destrezas y otros
atributos.

Identificacién de Conocimientos Informativos

Identificacién de Destrezas Especificas

Encuesta de Requerimiento de Seleccion y Capacitacion

Identificacion de la Mision y Requerimientos Adicionales que exige el Cargo
(Formacion y Experiencia)

Anadlisis de Riesgos (Equipo de Seguridad necesario para el cargo y posibles riesgos o

accidentes). (Ver Anexo A: Formato de Levantamiento de Informacion)

El formato MPC se aplicé en forma de entrevista estructurada a tres ocupantes por cargo en

los casos en que fue posible, debido a que algunos puestos cuentan Unicamente con un

ocupante.
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Una vez que se levantd la informacién de la totalidad de cargos, se procedié a realizar un
analisis de los mismos para posteriormente plasmarlo en los formatos de Descriptores de
Cargo, previamente disefiados, tomando en cuenta que su manejo sea sencillo y de facil
entendimiento, debido a que es la primera vez que los integrantes de la organizacion se

familiarizaban con esta clase de instrumento. (Ver Anexo B: Formato Descriptor de Cargo)

Hecho esto, se mantuvo reuniones con cada jefe para revisar y validar conjuntamente cada uno
de los descriptores de los ocupantes a los cuales supervisa, ya que son ellos quienes mantienen
un contacto diario con los ocupantes del cargo y por lo tanto poseen un amplio conocimiento
de las actividades que se desempefian.

Finalmente, se consolidaron todos los Descriptores de Cargo en un Manual de Perfiles de la
empresa, el cual contiene una introduccién explicativa acerca de su uso Yy la totalidad de los

descriptores ordenados alfabéticamente.(Ver Anexo C: Manual de Perfiles)

Fig. 1 Analisis de Resultados: Descriptores de Cargo

< ACTIVIDADES
CARGO MISION ESENCIALES OBSERVACIONES
La persona que ocupa este
Controlar y Verificar el cargo, aparte de sus
coordinar los cumplimiento de actividades esenciales,
procesos obligaciones legales y tiene bajo su
- administrativos, laborales responsabilidad un gran
Administrador - . . 8 .
operativos y Realizar depositos numero de funciones que,
General L ; A .
técnicos de todas bancarios si bien son importantes, no
las areas de la Supervisar los pagos a estan completamente
empresa. proveedores relacionadas con el puesto.
Arquear las cajas Algunas de sus actividades
podrian delegarse a otros
cargos.
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como por ejemplo,
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preparacion de
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Cafeteria
Preparar ensaladas,
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Brindar soporte Ingresar facturas al
operativo en la sistema Es un cargo netamente

Ayudante de
Oficina

Oficina
Administrativa y
en la
comunicacion
interna de la
empresa.

Elaborar comprobantes
de retencion, ordenes de
pago
Escribir el menl diario
en la pizarra
Numerar las 6rdenes de

pago

operativo, el cual sirve de
apoyo a las necesidades que
se presenten en el dia a dia
en la oficina.

Ayudante de
Pasteleria

Brindar soporte
en los procesos

Preparar hojaldre,
pastas, postres y

Existe un grupo de cargos
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de Panaderia

bizcochuelo
Preparar la masa del
pan cachito
Forrar y decorar
pasteles pequefios y de
pedidos especiales
Moldear panes y pie de
queso

en el Area de Panaderia,
entre los que se encuentra
éste, ya que sus ocupantes
rotan temporalmente entre
si. La iniciativa de la
Administracion al optar por
este sistema es el de poder
suplir la ausencia de
cualquier trabajador sin
ningun problema.

Cajero
Cafeteria

Recaudar dinero
por concepto de
pedidos a los
clientes y dar
soporte a los
meseros.

Recaudar dinero por
concepto de pedidos
Tomar pedidos de los
clientes
Hacer facturas
Contar el total de dinero
recaudado de ventas y
separar la cantidad del
fondo inicial

La singularidad de éste
cargo radica en que tiene
una doble funcionalidad, su
ocupante no se limita a estar
en la Caja, sino que
funciona también como
Mesero, dependiendo de la
cantidad de clientes.

Cajero General

Recibir el dinero
de las ventas,
compararlo con
el reporte de
ingresos de la

Pagar sueldos y
anticipos
Cerrar las cajas

Si bien el nombre del cargo
sugiere funciones netamente
del manejo de caja, en la
realidad cumple también

empresa y Elaborar el informe del | diversas funciones
realizar los “Rediario” administrativas.
depésitos Arquear las cajas
bancarios.
Recaudar el dinero por
concepto de pedidos | El cumplimiento de las
Recaudar el . . ,
. Contar y entregar el funciones de éste cargo esta
dinero por . . L
. dinero de la venta diaria | dividido entre dos personas.
Cajero concepto de total en la Oficina
Pasteleria ped;ﬂg;ttig los Administrativa
' Separar la cantidad de
dinero del fondo inicial
Hacer facturas
Preparar el ment Preparar diferentes
d% rio para el clases de sopa y platos | Sin observaciones
. b fuertes relevantes.
Cocinero Self-Service y los - .
. Recibir materiales de la
pedidos de bodega para el menu
Cafeteria gap

diario
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Preparar papas para el
desayuno
Supervisar el trabajo de
los Ayudantes de
Cocina y del Posillero

Atender a los

Despachar los pedidos a
los clientes
Hacer un reporte del

La funcion principal de este
cargo es el despacho de
productos del Area de

clientes y roducto sobrante Pasteleria, sin embargo, y
Despachador despachar los pre dependiendo de la demanda
; Asistir como Mesero en .
Pasteleria productos Cafeteria de clientes que haya en el
solicitados. Limpiar las mesas. las Area de Cafeteria, el
E/itrinas los ’ ocupante de este cargo pasa
Y a cumplir las funciones de
mostradores
Mesero.
Planificar
antticar y Llevar un control del e
dirigir los Este cargo difiere de la
costo de los productos S
procesos Crear ments v nuevos | CONcepcion clasica de un
relacionados con Y Gerente General ya que se
- productos para la .
Gerente la produccion de empresa enfoca més en los aspectos
General alimentos, crear . creativos que llevan a la
. Supervisar los procesos 9
nuevos menus y -, consecucion de los
. de la produccién de )
supervisar a todas alimentos productos, mas que en
las areas. Elaborar presunuestos actividades tipicas
presup gerenciales.
Elaborar helados de
Elaborar, L . .
distintos sabores La funcionalidad de este
empagquetar y
Poner los helados cargo es eventual, ya que no
almacenar los -, : 0
Heladero diferentes recién elaborados en | requiere el cumplimiento de
sus respectivos funciones diarias, sino
sabores de , i
helados contenedores Unicamente cada cierto
' Almacenar los helados | periodo de tiempo.
en el congelador (Mensual)
Hornear las diferentes
clases de panes Existe un grupo de cargos
(baguette, manito, en el Area de Panaderia,
Hornear las \
diferentes clases integral, centeno, entre los que se encuentra
especial, de queso, de | éste, ya que sus ocupantes
Hornero de panes, postres

y pasteles.

pasas, de dulce,
brioche)
Hornear pasteles
pequefios y especiales
Preparar el relleno del

rotan temporalmente entre
si. La iniciativa de la
Administracion al optar por
este sistema es el de poder
suplir la ausencia de
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val auvent
Pintar y hornear los
cachos

cualquier trabajador sin
ningun problema.

Jefe de Cocina

Proporcionar los
materiales del
menu diario y
supervisar al

personal de
Cafeteria y
Cocina.

Preparar el material
para la elaboracion del
menu de los domingos

Preparar el material
para la elaboracion del

menu diario y para la
Cafeteria
Lavar y guardar en la
camara fria las
porciones de pollo y
corvina
Cortar y almacenar la
carne de res y cerdo

Este es un cargo que se
relaciona més con la
provision y almacenamiento
de insumos que con la
preparacion de alimentos.

Elaborar masas y
pasteles, a la vez
que supervisa los

Decorar los pasteles de
pedidos especiales
Preparar la masa de
pan, bizcochuelo y

Sin observaciones
relevantes.

Jefe de galletas
Panaderia procesos y al Supervisar el trabajo de
personal del Area los Ayudantes de
de Panaderia. .
Panaderia
Entrenar al personal
nuevo
Tomar 6rdenes de los
clientes Aparte de las funciones de
Atender a los Preparar batidos, Mesero, este cargo incluye
clientes, tomando milkshakes, cafés, la preparacion de todas las
Mesero y sirviendo sus copas de helado y bebidas y postres del Area
pedidos. ponches de Cafeteria.
Servir la comida a los
clientes
Limpiar el salén
Preparar la masa del
pan baguette Existe un grupo de cargos
Preparar las masas de | en el Area de Panaderia,
Preparar las ;
masas de las los past,ele_s chantilly, gntre los que se encuentra
Panadero diferentes clases ponqué, bizcochosy | éste, ya que sus ocupantes

de pan, postres y
pasteles

pastas
Preparar la masa de las
diferentes clases de pan
(de ajonjoli, manito,
integral, de

rotan temporalmente entre
si. La iniciativa de la
Administracion al optar por
este sistema es el de poder
suplir la ausencia de
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hamburguesa, centeno,

especial, de queso, de

pasas, de dulce, brioche

y cuadrados)

Preparar la plancha de
bizcochuelo para

postres De tres leches y
para tortas frias

cualquier trabajador sin
ningun problema.

Preparar diferentes

Preparar tipos de pizza Sin observaciones
diferentes tipos Preparar diferentes relevantes.
Pizzero de pizza'y tipos de sanduches
atender al cliente. | Despachar los pedidos
de los clientes
Montar el menaje
Lavar vasos, platos,
cubiertos, bandejas y | Sin observaciones
Lavar la vajillay utensilios de cocina relevantes.
. los utensilios de | Retirar desperdicios de
Posillero

cocina.

comida de los platos
Clasificar y ordenar los
platos y utensilios de
cocina

Sub-Gerente

Controlar el flujo
de dinero de la
empresa y la
calidad de los
productos previa
su salida a la
venta.

Planificar y pagar
sueldos
Registrar la cantidad de
dinero de las ventas
diarias a depositarse en
el Banco
Comprar insumos para
las reas de Panaderia y
Pasteleria
Verificar la calidad de
los productos previa su
salida a la venta

Este cargo tiene actividades

que van mas alla de lo

meramente administrativo

ya que incluye también
procesos de control de
calidad de los productos y
adquisicion de insumos.

3.2 Crear el Diccionario por Competencias para la Empresa

Se mantuvo una reunion con la Directiva de la empresa, encaminada a identificar y definir las
competencias cardinales de la misma, es decir, aquellas que son comunes a todos los

integrantes de la organizacién en distinto nivel de desarrollo y las competencias especificas
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para cada area. Estas Ultimas se basaron en la informacion obtenida en el levantamiento de

informacion y construccion de los Descriptores de Cargo.

Una vez identificadas tanto las competencias cardinales como las especificas, se procedi6 a
describir los conocimientos correspondientes a cada cargo, para armar el Diccionario de
Competencias, el cual contiene todas las competencias listadas alfabéticamente, con su
respectiva definicién, y en el caso de las especificas, una apertura en tres grados de desarrollo
de las mismas.

Adicionalmente, dentro del Diccionario por Competencias se encuentra otro diccionario que
contiene las preguntas que deberdn aplicarse en la entrevista por competencias o de eventos
conductuales, dependiendo del cargo al que haga referencia. Ambos cuentan con una
introduccién explicativa, acerca de la funcionalidad y alcance de cada uno. (Ver Anexo D:
Diccionario por Competencias y Diccionario de Preguntas)

Fig. 2 Analisis de Resultados: Diccionario por Competencias

COMPETENCIA | DEFINICION LISTADO OBSERVACIONES
(:S(’)or:l1 aﬁgﬁtl:lgss Orientacion de Se eligieron estas tres
P s . competencias cardinales
que deben poseer | Servicio al Cliente . .
Cardinales todos los Higiene ya que reflejan los ideales
. gler que la empresa desea
miembros de la Puntualidad .
Or0aNizacion en proyectar a sus clientes a
gl an nivel través de sus
g ' colaboradores.
Es la Administracion Los conocimientos que se
informacién que Arte Culinario presentan en el
Conocimientos se adquiere via Cocina Fria Diccionario son de diversa
educacion formal Contabilidad tematica ya que engloban a
y/o capacitacion. Economia todos los cargos de la
Facturacion empresa, desde la parte
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Heladeria
Matematicas
Panificacién

Proceso de corte de
alimentos
Reposteria

Técnicas de atencion
al cliente
Tributacion

administrativa hasta la de
produccién de alimentos.
El nivel requerido de
conocimiento por parte del
ocupante del cargo varia
en cada cargo ya que
dependera de la Educacién
Formal que se solicita.

Son

Asesoramiento
Calculo de cantidades
Destreza manual
Destreza matematica
Deteccion de
problemas
Empatia
Escritura
Escucha activa
Evaluacion de

Se aperturd a todas las
destrezas en tres niveles de
desarrollo: Alto, Medio y
Bajo.

Cada nivel describe un
comportamiento
observable que refleje el
grado en que se presenta la

comportamientos soluci(_)pes dest_reza en la persona.
laborales que se Inspeccidn de El nivel requerido para
AL productos cada destreza dependera
han interiorizado L
y que se _Ir)strucuon del cargo al que
perfeccionan por Juicio y _toma de pe_rtenezcan.
Destrezas la préctica y la d_eC|S|ones Los nlve_les de cada
experiencia en la Manejo de recursos competencia ayudaron a
ejecucion de r_lumanos deterrr_nnar las
alguna tarea Manejo de_ recursos hefr,amlentas glc_e
especifica. m_aterlalc_es evaluacion a ser utilizadas
Manejo del tiempo en la seleccién de personal
Operacion y control y la evaluacion de
Organizacion de la desempefio.
informacion Cada nivel representa el
Orientacion de grado de desarrollo de la
servicio al cliente destreza que tiene la
Pensamiento analitico | persona. Asi, el “Nivel A”
Pensamiento critico significa un desarrollo
Recopilacion de la | alto; el “Nivel B”, medio y
informacion el “Nivel C”, bajo.
Supervisién
Adaptabilidad
i Atencion /
Otros Atributos Incluyen a los Concentracion Cada uno de estos
valores, las Atencion a los atributos fue pensado para
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motivaciones, las detalles ser un complemento de las

aptitudes, las Busqueda de destrezas.
actitudes y los informacion
rasgos de Comprension oral
personalidad. Coordinacion de
grupos
Creatividad

Expresion oral
Facilidad numérica
Fluidez de ideas
Iniciativa
Liderazgo
Memorizar
Ordenar informacion
Originalidad
Razonamiento
deductivo
Reconocimiento de
problemas
Reparticion temporal
Visualizacion

3.3 Definir la Matriz de Seleccion por Competencias para todos los Cargos

Previo un andlisis de todos los Descriptores de Cargo y de los requerimientos que deberia
cumplir un candidato para poder incorporarse a la empresa, se disefio el formato de Guia de
Entrevista de Seleccidn dividida en dos partes; la primera, transversal a todos los cargos, que
busca obtener informacion del candidato, referente a datos personales, experiencia, formacion
académica y capacitaciones, motivacion y entorno. (Ver Anexo E: Formato Guia de Entrevista
de Seleccion)

La segunda parte es especifica para cada cargo, ya que depende de las competencias propias
de cada uno, sefialadas en el Manual de Perfiles. Es en este paso en donde son de utilidad los
diccionarios por Competencias y de Preguntas, ya que guiaran la manera adecuada para llevar

a cabo la entrevista de eventos conductuales.
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Una vez realizado un analisis de cada Descriptor de Cargo y de los factores requeridos para

cumplir el perfil, se elabor6 una matriz de seleccion especifica para cada uno, que contiene

tres factores, con su respectiva clasificacion, especificacion y ponderaciones:

e Perfil Duro: Educacién y Experiencia, este factor tiene una valoracion de 40/100

puntos.

e Entrevista:

Motivacion,

Destrezas Especificas,

Conocimientos

Entrevista por Competencias, este factor tiene una valoracion de 25/100 puntos.

Informativos y

e Evaluaciones: Destrezas, Conocimientos Especificos y Evaluaciones Psicoldgicas, este

factor tiene una valoracion de 35/100 puntos.(Ver Anexo F: Banco de Evaluaciones)

Esta matriz de seleccién tiene una doble funcién, ya que informa de los puntajes respectivos

de cada factor ligado a cada cargo, es decir, los puntajes que deberia obtener idealmente un

candidato para ser seleccionado.Permite también ingresar los puntajes conseguidos por un

candidato para verificar si es que éste cumple con el puntaje definido como minimo aceptable

para incorporarse a la organizacion. (Ver Anexo G: Matriz de Seleccion por Competencias)

Fig. 3 Andlisis de Resultados: Matriz de Seleccidn

HERRAMIENTA | OBSERVACIONES TIPO OBSERVACIONES
La educacidn tiene

El valor total sobre una valoracion de

100 puntos del Perfil 30 puntos/40 para

Duro corresponde a todos los cargos,

Perfil Duro 40, €S de?'r’ el Educacion debido a gue la
puntaje mas alto, formacion
debido a que académica resulta
contiene a la esencial para

Educaciony a la
Experiencia, que

desempefiar un
cargo.
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conforman el primer
filtro de aceptacion
de candidatos
idéneos.

Experiencia

Tiene un valor de
10/40 ya que la
mayor parte de

cargos no requiere de
mucha experiencia.

Entrevista

Esta herramienta
tiene un valor de
25/100, ya que una
parte de las
competencias
requeridas se
evaluaran a futuro en
una fase mas
avanzada del
proceso.

Motivacion

Su puntaje varia
desde 5 a 15 puntos,
dependiendo del
cargo yde la
cantidad de
competencias
requeridas.

Por competencias

Su puntaje varia de 8
a 15 dependiendo del
cargo y del nimero
de competencias
requeridas.

Su puntaje varia de 0
a 10 dependiendo del

Evaluaciones

Las evaluaciones
tienen un puntaje de
35/100 puntos
porque incluyen la
evaluacion préctica
de competencias y la
valoracion por parte
del jefe inmediato.

elgegf:rl'?‘izcaass cargo y del nimero
P de competencias
requeridas.
Su puntaje varia de 0
a 15 dependiendo del
Destrezas cargo y del numero

de competencias
requeridas.

Ev. Psicoldgicas

Tiene un valor de 5
puntos para todos los
cargos, debido a que
se trata de un criterio
de seleccion
igualitario para todos
los candidatos.
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Esta parte del
proceso de seleccion
la realizara el jefe
inmediato del cargo
en cuestion, debido a
que se trata de los
contenidos propios
del cargo. Se
brindara
lineamientos de
evaluacion a cada
uno de los jefes
implicados.

Conocimientos
especificos

3.4 Disefar un sistema de Evaluacion del Desempefio para cada cargo

Tras haber analizado cada Descriptor de Cargo, se decidid emplear una metodologia de
evaluacion del desempefio mixta, que evalla aspectos propios de cada cargo (competencias y
actividades esenciales), asi como también aspectos comunes a todos los integrantes de la
empresa, tales como asistencia, manejo del tiempo, necesidad de supervision, cumplimiento de

la normativa interna, etc.

Posteriormente, se cre6 un formato de evaluacion del desempefio para cada cargo, que incluye
cuatro secciones bien definidas:
e Seccion 1: Actividades Esenciales. Se analizé cada una de las actividades esenciales
propias de cada cargo para definir un indicador que permita evaluar la ejecucion de la
actividad, y una meta correspondiente al desempefio deseado. Esta seccién tiene una

valoracion de 35/100 puntos.
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Algunas actividades se evaluaran mediante la opinion y el nivel de satisfaccién de los
clientes, para lo cual se crearon Encuestas de Satisfaccion enfocadas a cada area de
negocio de la empresa: Cafeteria-Self Service, que incluye la atencion de cajeros y
meseros, limpieza del local, presentacion y calidad de los productos; Pasteleria-
Heladeria, que contiene preguntas relacionadas con el sabor, presentacion y decorado
de los productos consumidos, correcto despacho y atencion recibida.Finalmente,
Pizzeria que recoge preguntas similares de las &reas anteriores.

En lo que respecta a las actividades de supervision y entrenamiento, se crearon dos
encuestas internas de satisfaccion encaminadas a indicar el nivel de desempefio en la
ejecucion de estas actividades y dirigidas solamente a los subordinados de las personas
evaluadas.

Cada una de estas preguntas corresponde a una actividad esencial y por ende a un

indicador especifico. (Ver Anexo H: Encuestas de Satisfaccion)

Seccion 2: Competencias. Se especifico cada competencia del cargo con su respectivo
indicador de comportamiento, equivalente al Nivel A (Alto), especificadas en el
Diccionario por Competencias, para contrastarlo con el comportamiento observado en

el evaluado. Esta Seccion tiene una valoracion de 30/100 puntos.

Seccién 3: Evaluacion Transversal General. Contiene aspectos comunes y evaluables
en todos los integrantes de la empresa, tales como: Conocimiento del Cargo, Necesidad
de Supervision, Capacidad para realizar sus tareas, Manejo del Tiempo, Colaboracion

y Relaciones Personales, evaluadas en una escala de puntuacién de cinco niveles,
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siendo 5 el mayor puntaje y 1 el menor. Esta Seccion tiene una valoracion de 25/100

puntos.

e Seccién 4. Cumplimiento de la Normativa Interna. Contiene aspectos relacionados con
el cumplimiento de la normativa interna de la empresa: Puntualidad, Asistencia y Uso
de Uniforme, cuenta de igual manera con una escala de puntuacién de cinco niveles.

Esta seccidn tiene una valoracion de 10/100 puntos.

Una vez finalizado el proceso de evaluacion del desempefio, se procede a categorizar a cada
evaluado, dependiendo del puntaje que haya obtenido, lo cual determinard los procesos a
implementarse con la persona en cuestion. Existen cinco categorias de resultados obtenidos,
denominadas I,11,111,1V y V, siendo la categoria | la correspondiente a los mejores desempefios
y la categoria V la referente a los desempefios por debajo de lo esperado y que acarrean la
desvinculacion del trabajador. Cada categoria especifica su rango de puntajes, asi como
también sus respectivos planes de accidn; estos incluyen premios al mejor desempefio y planes
de capacitacion enfocados al cierre de las brechas identificadas en cada empleado, procesos de
re-evaluacién de los trabajadores y posibles desvinculaciones.

El sistema de evaluacion del desempefio disefiado, cuenta también con lineamientos de
ejecucion a seguirse al momento de ser implementado, el cual contiene, tiempos de
aplicacion, responsables, capacitacion, eleccion de un Comité de Gestion del Desempefio y las
reglas a cumplirse, todo con el fin de obtener un proceso entendible y objetivo para todos los
involucrados y de ese modo evitar confusiones y malos entendidos. (Ver Anexo I: Sistema de
Evaluacion del Desempefio)

Fig. 4 Andlisis de Resultados: Matriz del Proceso de Evaluacion del Desempefio
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SECCION DESCRIPCION OBSERVACIONES

Para cada actividad esencial se disefid
Incluye a las 4 un indigador de cumplimiento con su
1 Actividades actividades respectiva meta. _Tlene un puntaje de

Esenciales esenciales de 3.5 /100, es decw_, el mayor yal_or
cada cargo debido a que _refleja el _cumpllmlento

' de las actividades principales del

cargo.

Los indicadores de comportamiento

Incluye a las son equivalentes al nivel ideal de

2. Competencias

competencias
requeridas por el
cargo.

desarrollo de la competencia
necesaria para ejecutar dicho cargo.
Tiene un valor de 30 sobre 100
puntos.

3. Evaluacién
Transversal
General

Incluye aspectos
de desempefio
general,
aplicables a cada
uno de los cargos.

Hace referencia al “como” se llevan a
cabo las actividades de un cargo.
Tiene un valor de 25 puntos sobre

100.

4. Cumplimiento de
Normativa Interna

Incluye aspectos
tales como
asistencia,

puntualidad y uso
de uniforme.

Hace referencia al cumplimiento de
aspectos relacionados con el
reglamento interno de la empresa, que
de igual manera son aplicables a
todos los cargos.

Tiene un puntaje de 10 puntos sobre
100.

3.5 Resultados

Objetivo Especifico

Resultado Obtenido

Elaborar los Descriptores de Cargos por

competencias

Descriptores de Cargos

Establecer el Diccionario por Competencias

para la Empresa

Diccionario por Competencias

Definir la Matriz de Seleccion por

Matriz de Seleccién
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Competencias para todos los cargos

Disefiar un sistema de Evaluacién del
Desempefio por competencias para cada

cargo

Matriz del Proceso de Evaluacion del

Desemperio
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1. Conclusiones

Tras haber culminado el estudio para llevar a cabo el Disefio del Area de Talento Humano en

los Subsistemas de Seleccion y Evaluacion del Desempefio, en la empresa Meneses e Hijos

Cia. Ltda.; se ha llegado a las siguientes conclusiones:

Tanto el objetivo general, como cada uno de los objetivos especificos, planteadosen un
inicio, fueron alcanzados de manera satisfactoria. Ya que se consolido el Area de
Talento Humano en un disefio que gira en torno a la informacion recopilada en el
Manual de Perfiles de Cargo, y que se convierte en la base para el desarrollo posterior
de los subsistemas de Seleccion de Personal y Gestion del Desempefio.

Durante la ejecucion de la presente disertacion salté a la vista la posibilidad de mejorar
la propuesta inicial del disefio de las matrices, tanto de Seleccién, como la de
Evaluacion del Desempefio, ya que en un principio se las planted Unicamente como
guias para llevar a cabo ambos procesos; pero al momento de su elaboracion, su
funcionalidad permitid convertirlas en herramientas que facilitaran la tabulacion de
resultados.

La Directiva de la empresa Meneses e Hijos Cia. Ltda. formé parte activa dentro del
desarrollo del disefio del Area de Talento Humano, ya que constantemente validaban
los avances realizados, ayudando a articular las ideas con el contexto real de su
organizacion. Por lo cual, ven factible la implementacion de este disefio.
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Una vez concluida la disertacion, se ha confirmado en la practica que el correcto
desarrollo de los subsistemas que conforman el Area de Talento Humano, depende de
la construccidn inicial del Manual de Perfiles de Cargo de la empresa, ya que fue el
insumo de informacion principal para el disefio de ambos procesos.

Al momento de levantar la informacion referente a los descriptores de cargo, se
evidencié una necesidad por parte de los trabajadores acerca de recibir capacitacion
constante referente a temas de atencién y servicio al cliente, ya que se preocupan por
cumplir sus actividades de la mejor manera.

La mayor parte del personal que conforma la empresa, son personas que llevan
trabajando al menos quince afios dentro de la misma, lo que indica que existe un gran
compromiso Y lealtad de su parte hacia la organizacion, asi como también un nivel de
rotacion bajo.

Desde su creacion, hace mas de 45 afios, en la empresa Meneses e Hijos Cia. Ltda. se
han llevado a cabo evaluaciones empiricas y un tanto subjetivas, es decir, no se han
hecho evaluaciones del desempefio estructuradas y objetivas, por lo que no existe una

cultura de evaluacién continua.

4.2 Recomendaciones

Una vez que ha concluido el disefio del Area de Talento de Humano, se recomienda lo

siguiente:

Implementar el Area de Talento Humano en los subsistemas de Seleccion de Personal

y Gestion del Desempefio, ya que se cuenta con los insumos necesarios para hacerlo.
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Una vez que se hayan implementado los dos subsistemas disefiados, estos pueden dar
lugar al crecimiento del Area de Talento Humano, ya que por ejemplo, contando con
los descriptores de cada cargo es viable iniciar el disefio del subsistema de
Compensaciones, asi como también la gestion de prevencion de riesgos laborales,
debido a que teniendo identificadas las actividades que se realizan en la empresa es
posible identificar los riesgos inherentes a cada uno de ellos.

Del mismo modo, la gestién del desempefio da paso a la creacién del subsistema de
Capacitacion, ya que permite identificar las oportunidades de mejora de cada uno de
los trabajadores, y detectar necesidades de capacitacion. Al mismo tiempo, los planes
de sucesion y carrera parten del reconocimiento de las habilidades y fortalezas que
posee cada persona.

Sensibilizar a los trabajadores acerca de la importancia de mantener una cultura de
mejora continua basada en un desempefio superior al demostrado hasta la actualidad.
Trabajar sobre la obtencion del apoyo del personal que conforma la empresa, en lo que
respecta a cambios organizacionales e implementacién de procesos, ya que son ellos la
fuente principal de mejora.

Fomentar el incentivo a los trabajadores que han demostrado su compromiso con la
empresa durante un largo periodo de trabajo, y de ese modo difundir la cultura de
lealtad hacia los demas empleados de la organizacion.

Al ser una empresa de servicio al cliente, seria importante capacitar a los trabajadores
acerca de técnicas de servicio y atencién al cliente, ya que asi se beneficiara tanto la
organizacién como los trabajadores, la empresa lo hara con la satisfaccién proveniente

de clientes bien atendidos, y los trabajadores debido al sentimiento de preocupacion
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por parte de la empresa acerca de su desarrollo profesional y por los conocimientos y

destrezas adquiridas.
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