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RESUMEN

El Proyecto Final de Grado que se presenta tiene como problematica principal la ausencia
de la implementacion de la descripcion de puestos que dificulta la coordinaciéon y el

aprovechamiento eficiente de los recursos a nivel organizacional.

Dicha organizacioén es Llanos, una PyME actualmente conformada por 60 trabajadores,
dedicada al rubro metalargico que disefia, fabrica y vende su propia linea de campanas y

extractores y también comercializa productos de marcas reconocidas.

Una de las causas principales del problema es la ausencia de herramientas y procesos
gue garanticen un correcto establecimiento y desarrollo de tareas y responsabilidades y la

contratacion de trabajadores idoneos para los puestos..

A partir de lo expresado hasta el momento, el propésito del presente trabajo es disefiar un
proceso integral de disefio y descripcion de puestos, con el fin de superar la superposicion

de roles y optimizar la adecuacion entre los empleados y sus puestos de trabajo.

Se estudian los aspectos principales que conciernen a las funciones de Recursos
Humanos de la empresa y caracteristicas de la plantilla, aplicando entrevistas
semiestructuradas a determinados integrantes de la empresa y cuestionarios a todo el
personal de la organizacién. Por un lado se indaga sobre la existencia de descripciones
de puesto, planificaciéon, seleccién, evaluacion y capacitacion del personal y por el otro,
canales de comunicacion utilizados, actividad desarrollada, historia, valores, estrategia y

objetivos de la empresa.

De acuerdo a la situacion diagnosticada se observa que la indefinicion de descripciones
de puestos y la falta de desarrollo y gestién de herramientas de recursos humanos
podrian influir, ocasionando un bajo nivel de productividad de los empleados y afectando

la utilizacién plena de los recursos.

Por ultimo, en base al andlisis y diagndstico se elabora una propuesta, la cual tiene como
objetivo la aplicacién de tres programas complementarios. El primero de ellos apunta a la
elaboracion de perfiles de puestos, mediante la participacién activa de las personas que
seran las responsables de su utilizacion. En segundo lugar se propone un proceso de
seleccién de personal y reuniones destinadas a capacitar y concientizar sobre la
aplicacion y beneficios del mismo. Por dltimo, se propone un proceso de induccién de

personal, el cual permitira una mejor adaptacion de los nuevos empleados a la empresa.



INTRODUCCION

Con el objetivo de lograr este trabajo final de grado se realizara una propuesta de mejora,
centrada en el método de intervencién con la organizacién Metallrgica Llanos con el fin
de atenuar y/o erradicar la problemética actual de indefinicion de descripciones de
puestos, superposicion de roles y los conflictos estructurales dentro de la gestion informal

de recursos humanos que se desarrolla en esta empresa.

La pymes Metallrgica Llanos posee un indefinido establecimiento de tareas y
responsabilidades de los puestos de trabajo, una superposicioén de roles e inadecuacion
persona-puesto, estas entre otras causas podrian incidir en la mala utilizacion de los
tiempos, re trabajos, aumentos en los costos, conflictos a nivel estructural, menor

productividad en funcién del limitado uso de los recursos y baja eficiencia del personal.



PRESENTACION DE LA ORGANIZACION

La empresa con la cual se trabajara es LLANOS, una empresa metallrgica fundada por
Hisler Llanos, en el afio 1958 en la ciudad de Cérdoba, Argentina, dedicada desde sus

comienzos y hasta los afios 80 a desarrollar productos para la industria automotriz.

A partir de alli la empresa incorpora para diversos productos una materia prima con la
cual formo una unién inseparable el “acero inoxidable”, fabricando productos como
vajillas, mesadas, campanas industriales y trabajos especiales para la industria
gastrondmica, frigorifica, medicinal, de la construccién, etc. En el aflo 1995 se incorpord
tecnologia importada para fabricar una nueva linea de productos, que resulta fundamental
la campana de cocina decorativa, debido a la permanente actualizacion de sus disefios y
procesos tecnoldgicos, hoy cuenta con mas de 25 modelos de campanas y una linea de

extraccion completa para la cocina familiar.

Durante mas de 50 afios en el mercado, esta empresa ha ido creciendo, de forma
continua y sostenida ,incorporando tecnologia de punta en maquinarias, tales como
punzonadoras, corte plasma, balancines, plegadoras, cabinas de pintura, plegadoras,

pulidoras ,prensas hidraulicas, balanceadoras e inyectoras plasticas entre otras.

Desarrollé su propia matriceria de componentes plasticos y a nivel Calidad y con la
finalidad de insertarse en el mercado mundial han certificado Normas de Seguridad 1ISO
9000/2000.

La empresa se ha mantenido durante todos estos afios en el mercado provincial y
nacional, fabricando productos reconocidos por su calidad, brindando un servicio de
asesoramiento para obtener la satisfaccién plena de sus clientes. La actividad sigue unida
al acero inoxidable en el disefio, fabricacidn y comercializacion de productos propios. En
su evolucion se transformé en una pyme gestionada por su fundador y sus hijos, hoy
trabajan 60 personas conformando un grupo de trabajo orientado a brindar lo mejor para

destacar a su empresa en el mercado.



Vision
Ser la empresa lider, de la ciudad de Cérdoba, en la fabricacion y comercializacion de

equipamientos de cocinas familiares, siendo referentes en el mercado.

Lograr una expansion a través de puntos de ventas en diferentes provincias, contando

para ello con una planta nueva en el cordon industrial de la ciudad de Cérdoba.

Misién
Disefiar, fabricar y comercializar campanas, mesadas, y equipamientos dirigidos a:
cocinas familiares y de grandes comunidades (restaurantes, hospitales, colegios, etc.)

utilizando como materia prima principal el acero inoxidable.

Brindar un servicio de asesoramiento distinguido al cliente en los productos que fabrican y

comercializan.

Generar un ambiente donde cada integrante pueda desarrollarse laboral y humanamente,

dando respuesta asi, a la responsabilidad social de la empresa.

Politica de Calidad
Llanos busca la satisfaccion de las necesidades y las expectativas de sus clientes, a
través de la atencion, el asesoramiento tendiente siempre a la solucion de sus problemas
y la mejora continua de su sistema de calidad, entregando asi productos reconocidos por

su calidad.

La organizacion considera a sus recursos humanos el alma de la empresa y proveedores
socios estratégicos, para el negocio. Llanos basa su vida empresarial en la seriedad y en

el compromiso con todos los actores del escenario de un mercado.

Productos

e Campanas de cocina: fabrican campanas extractoras decorativas. Se

destacan por su disefio y estilo. Con mas de 20 modelos hay medidas y

opciones para elegir.



Extractores de aire: divididos en 2 lineas utilizadas en ambos casos para la

extraccion de vapores, humos, olores, etc., de cocina de bafio u otros

ambientes.

Mesadas de cocina: para todo tipo de emprendimiento se fabrican mesadas

de acero inoxidable.

Accesorios varios: ofrecen también manijones, pies de desayunador, fondos

de cocina todos de acero inoxidable.

Gastronomia: Llanos fabrica para emprendimientos de cocina de grandes

comunidades mesadas, piletones, campanas extractoras, estantes para el

equipamiento de hoteles y restaurantes, cabafas, colegios, hospitales, etc.

Gestion De Calidad

Metallrgica Llanos ha trabajado desde su fundacion en proveer servicios de alta calidad
para la comunidad cordobesa y el resto del pais que se evidencia en la evolucion de la
empresa Y los nuevos productos adaptados a las mayores exigencias del mercado y de

sus clientes.

Con el crecimiento definido de los ultimos afios esta empresa ha comenzado a trabajar
con normas internacionales que respaldan el esfuerzo por lograr la satisfaccién de los

clientes.

Esta constante inquietud por el desarrollo y el progreso, no sélo se demuestra con la
busqueda de la satisfaccion de sus clientes externos, sino también, de sus clientes
internos representados por el propio personal, base fundamental para el desarrollo,
buscando satisfacer un ambiente de trabajo adecuado con métodos eficaces y eficientes
sistemas de informacién practicos y promoviendo una organizacion que les permita

trabajar mas comodos mejorando asi su calidad de vida laboral.

Relacién con los Proveedores
Llanos posee un convenio con grandes marcas y como reconocimiento de sus productos,
tanto en calidad como en tecnologia, tienen los siguientes convenios realizados en el afio
2011-2012:



¢ La empresa ALLADIO, uno de los fabricantes mas grandes de lavarropas y
electrodomésticos de Latinoamérica (Fabricante de Drean, Patriot, Whirpool, Candy, etc.),
la ha elegido para desarrollarles con sus propias marcas, toda la linea de extractores y

campanas de cocina.

¢ La mundialmente reconocida empresa de amoblamientos de cocina JOHNSON, le ha
encomendado el desarrollo de 4 modelos exclusivos de campanas, para complementar

sus lineas a nivel mundial.

¢ La marca ARISTON-INDESIT , mediante su filial en Argentina, luego de una seleccién
de empresas Argentinas, les ha solicitado muestras de sus modelos, las cuales fueron
enviadas a su casa matriz en ltalia, para desarrollarles productos con su marca en nuestro

mercado.

0 Desde hace més de un afio, producen de forma continua en la planta, toda la

produccion de campanas de cocina de la reconocida marca DOMEC, en Argentina.

La empresa esta convencida que estas citas, son suficiente muestra de su calidad,

capacidad e idoneidad, para el desarrollo de sus productos.

Tiene la flexibilidad suficiente para adaptarse a los requerimientos de cada cliente
pudiendo producir y adaptar productos con marcas propias del cliente y sus propias

necesidades.

Comercio Exterior

Situada en una ciudad de ubicacion estratégica, para el desarrollo del comercio exterior
por sus conexiones y acceso a todo tipo de transportes nacionales, LLANOS ACERO S.A.
, dispone de un calificado departamento de comercio e21xterior, para atender tanto las
importaciones de partes y componentes de su produccion; como asi también la demanda
de exportacion de diferentes paises, con total flexibilidad, para que sus clientes externos,

puedan contar con un proveedor confiable y a la altura de las circunstancias.

Pueden ofrecer todo tipo de asesoramiento comercial, técnico-aduanero, certificaciones,
cotizaciones en diferentes opciones, cotizaciones de fletes internacionales, intervenciones

de organismos oficiales, certificados de origen; como asi también el acompafiamiento y
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seguimiento de la operacion, desde el primer contacto, hasta que el cliente recibe el

producto en destino.
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DEFINICION DEL PROBLEMA

Para el tratamiento del tema de este trabajo final de grado se realiz6 un estudio
exploratorio para detectar las necesidades que tenia la organizacion por medio del uso de
distintos métodos de recoleccién de datos. En primera instancia se efectlio una entrevista
con el Director, luego se realizaron entrevistas, en base a un cuestionario previamente
confeccionado con dos de los gerentes y en reiteradas visitas se recabaron datos,

registros y se hicieron observaciones.

En base al proceso realizado y a la informacion obtenida en Llanos Metallrgica se
identificé como problema: la ausencia de la implementacién de la descripcion de puestos
gue dificulta la coordinacién y el aprovechamiento eficiente de los recursos a nivel

organizacional.

Esta problematica trae ligada la superposicion de funciones y roles, la duplicidad de
tareas, la necesidad de establecer la correcta asignacion de responsabilidades, la falta de

desarrollo de autonomia, autogestion y delegacion en los trabajadores.
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IMPORTANCIA DE LA INTERVENCION

Para el accionar de esta empresa se realizara un proyecto de intervencion, efectuando
una propuesta creativa y detallada para su factible aplicacién, que permita resolver
problematicas sobre cualquier aspecto que afecte al desempefio de la misma y promover

la mejora continua.

Considero que la intervencion en esta organizacion es de importancia, porque el perfil y la
descripcién de puestos es una herramienta que en primera instancia va a establecer la
definicién de roles, de jerarquia, de tareas acordes al puesto y porque va generar efectos
indirectos en las subareas o subprocesos que forman parte de la gestion de recursos

humanos.

Creo en el tratamiento de esta problematica porque sera un soporte dentro del area de
Recursos Humanos, la cual se va a instaurar por medio de funciones especificas, en pos
de la creacion futura de la misma cuando las demandas posteriores se hagan presentes
por medio del crecimiento, y su conformacién sea una prioridad, sea necesaria y agregue

un valor a la empresa.

La propuesta de mejora beneficiara a la empresa, que no dispone de personal interno ni
externo que en este momento pueda tener dedicacion exclusiva en el tratamiento de este
tema, generara beneficios econdmicos y otras compensaciones reflejadas y tangibles a
nivel organizacional en los procesos, en la interaccién de las areas, en el involucramiento
del personal, en la cultura, en la comunicacion, también se promueve la eliminacion de
pérdidas, o reduccion de costos, y lograr una intervencion sustentable, es decir, que sea
una inversion a largo plazo y no un gasto, y que sea alcanzable mediante la cual los
resultados y efectos positivos sean palpables progresivamente en una mayor

productividad y en el aprovechamiento pleno de los recursos.

La implementacion gradual de la misma promovera cambios que no seran momentaneos
sino mas bien que apunten a una sostenibilidad en el tiempo que mejoraran la eficiencia y

retroalimentacion en el trabajo y una mejor calidad de vida laboral.
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OBJETIVOS

Objetivo General:
Proponer la descripcion de puestos de trabajo como una herramienta esencial, ordenada
y metddica instrumentada por la gestion de RRHH, para coadyuvar a un orden sistematico

y al logro de los objetivos dentro del marco global de la organizacion.

Objetivos Especificos:
e Desarrollar un sistema de descripcién de puestos de trabajos para delimitar
las funciones, responsabilidades, obligaciones, areas de competencia y

autoridad con la que contara cada empleado en su puesto de trabajo.

e Incorporar acciones preventivas que favorezcan la simplificacion y el
enriguecimiento del puesto de trabajo en pos de un desempefio mas

eficiente.

e Sugerir capacitaciones que promuevan empleados con un mayor nivel de
calificacién, con un desempefio mas fructifero y que integren objetivos

personales con los organizacionales.

e Creacion de un manual de puestos con el fin de mejorar los procesos de

reclutamiento y seleccion y evaluacion del desempefio.
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LINEAMIENTOS DE MARCO TEORICO

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

Segun Martha Alles el subtitulo job description es utilizado porque en esta especialidad,
como en otras, existen jergas que incluyen el uso y abuso de palabras en inglés, su uso
de esta manera es tan frecuente que posiblemente a muchos les resulte raro su hombre

en castellano.

Analizar puestos, para luego describirlos, comprende una serie de procedimientos para
reunir y analizar la informacién sobre sus contenidos, las tareas a realizar, los
requerimientos especificos, el contexto en que las tareas son efectuadas y que tipo de
personas deben contratarse para esa posicion. Cuando las empresas definen
correctamente los puestos se facilitan otras tareas en relacién con el area de Recursos

Humanos.

Cualquier sistema de gestion de recursos humanos, con independencia de su complejidad
y evolucién, requiere herramientas basicas para el desarrollo de sus politicas y practicas.

Una de ellas es la descripcion de puestos, con prescindencia del tamafio de la compafia.

La Descripcion de Puestos
Carreras
es la base de los distintos N
Desempeiio

procesos de

Compensaciones

Recursos Humanos.

Formacion y Seleccion

/ Descripcién de Puesto \
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El analisis, descripcién y documentacion de puestos es una técnica de recursos humanos
gue, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la informacion bésica de un puesto

de trabajo en una organizacion determinada.

ANALISIS DE PUESTO: definicion

El andlisis de puesto previo a la descripcion implica un procedimiento sistematico para
reunir informacion sobre el contenido del puesto, las tareas que se realizan y sus

requerimientos especificos, y que tipo de personas se requieren para desempefiarlo.

Para una correcta descripcidén de puestos es importante clasificar los puestos a relevar:

Segun el Nivel jerarquico: alta direccién, gerencias de area, jefaturas

intermedias y demas puestos iniciales.

Por la Formacién requerida: alta formacion o muy especializada o puestos

operativos para los que no es necesaria

Por los Resultados de la gestion a su cargo: de alto impacto o no en los

resultados de la organizacion

Por los Recursos Humanos que maneja

Una correcta descripcion de Puestos incluye tres momentos:

1) Entrevista de relevamiento estructurada, utilizando un cuestionario o

entrevista dirigida
2) Confirmacién de la informacién obtenida

3) Descripcion de Puesto

Informacion necesaria para el Andlisis de Puesto
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El analisis de puesto se hace a partir de la informacion relevada y se utiliza para darle
consistencia a lo relevado. Permite efectuar correcciones y confeccionar perfiles de

busqueda. La descripcion final se obtiene después de la realizacién del analisis de puesto.
La informacién necesaria para realizar el andlisis es:

¢ Actividades del puesto y comportamiento asociado

¢ Estandares de rendimiento

¢ Maquinas u otros elementos necesarios

¢ Condiciones laborales o contexto de la posicién

¢ Requerimientos de personalidad

Por ultimo es de recordar que estas no hacen referencia a las personas que los ocupan.

Diferencia entre Tarea y Puesto

Tarea: conjunto de actividades individuales que ejecuta el ocupante de un puesto.

Puesto: posicion definida dentro de la estructura organizacional, es decir, una posicion

formal dentro del organigrama, con un conjunto de funciones a su cargo.

Andlisis y descripcion de puestos

Indica tareas, responsabilidades y deberes del puesto.
Identifica

Que se hace

Por que se hace

Donde se hace

Como se hace

Métodos para reunir informacién

Observacion directa: en los casos méas simples, el entrevistador observa las tareas y

completa el formulario a partir de lo que ve, sin la participacion directa del empleado.
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Entrevista: el analista entrevista al ocupante del puesto
Cuestionario: el ocupante del puesto completa un cuestionario.

Mixta: Administracion conjunta de por lo menos dos de estas variantes.

Los formularios

Principales items de un formulario de analisis de puesto.
Titulo del puesto, divisidn, sector o gerencia

Sumario: breve definicion de la tarea, puede haber dos posiciones con el mismo nombre y

diferentes contenidos.
Deberes y responsabilidades: las tareas a realizar
Capacidades y requisitos educacionales.

Interrelaciones: relaciones especificas entre este puesto y otros de la organizacion o de la

comunidad
Otras condiciones laborales: cualquier condicion inusual que la posicién implique.

Otros requisitos: de personalidad, competencias cuando una empresa trabaje con esta

herramienta, etc.

Preparado por, aprobado por, fecha.

Adecuacién persona puesto
El paso final de la descripcién, es analizar la adecuacion y para ello debe incluirse en el
analisis el perfil del empleado, que deliberadamente se ha dejado fuera del proceso hasta

este punto.

En base al perfil del puesto y al perfil de la persona se podra analizar la misma. Los
mapas y planes de carrera se confeccionan y analizan a partir de la descripcion de

puestos.

Revisiones

El éxito de los programas de analisis de puestos se basa en las revisiones periddicas, sin
gue sea necesario que estas tengan una fecha rigida, dependera de la compafia, negocio

o funcion. Las descripciones de puestos deben ser revisadas, por ser las organizaciones
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entes vivos que se modifican por causa del mercado, la tecnologia, los negocios y la

globalizacion.

Una correcta definicion de aquello que se desea encontrar seré el primer paso para el
éxito. Del mismo modo, una adecuada definicién del puesto, con su correspondiente
descripcién, no solo facilita la busqueda del nuevo colaborador, sino que sera un
documento imprescindible cuando se quiera hacer una promocion interna, una busqueda
en el mercado, la evaluacién de desempefio del ocupante de la posicion y de las restantes

funciones del area.

Andlisis y disefio de puestos.

Para que el profesional pueda actuar de manera proactiva, necesita informacion sobre
recursos humanos que su empresa tiene en la actualidad y los que necesitan obtener.
Asimismo, la informacion respecto a las necesidades de su organizacién es de vital

importancia.

Los puestos de trabajo son la esencia misma del grado de productividad de una
organizacion. Si estan bien disefiados, la organizacion progresara hacia el logro de sus

objetivos. De otra manera, la productividad se vera afectada.

Obtencién de informacién para el analisis de puestos.

Antes de recopilar informacion sobre puestos especificos, es necesario informar a los
empleados las razones que llevaron a la empresa a efectuar el analisis de puestos. Esta
explicacion y el comentario de que los resultados del trabajo se conoceran en todos los
niveles haciendo llegar a cada persona una descripcion especifica de su funcién, evitaran
desconciertos y rumores entre los empleados y garantizaran su colaboracién. Cuando
esto no ocurre, los empleados pueden sentirse amenazados y se resistiran a colaborar

en el proceso de obtencion de informacion.

Desarrollo del cuestionario

Los analistas generalmente desarrollan una serie de cuestiones que les permiten obtener

informacién. Este procedimiento garantiza que la informacion sea consistente y

20



homogénea en todos los casos. En algunas industrias y dentro de ciertos paises existen

formularios aplicables a determinadas funciones.

Aplicaciones de lainformacion sobre analisis de puestos.
La relacién que existe entre la preparacion, recoleccion y aplicacion de la informacion
sobre puestos se ilustra a continuacion. La realizacion de las fases de preparacion y
recoleccién de datos sobre puestos permite que los departamentos de recursos humanos
obtengan informacion esencial acerca de las actividades que se efectlian en la

organizacion.

Familiarizacién Identificacién | Desarrollo Recoleccién Aplicaciones:

general con la *Descripciones
organizaciony  |—p! Del Del De | del puesto.
el tipo de

trabajo que

Puesto Cuestionario Datos *Especificacion

realiza. es del puesto

Enriquecimiento
del sistema de
informacion del
departamento de
personal.

*Niveles de
rendimientos.

Descripcién de puestos.
Una descripcion de puesto es una explicacion escrita de las responsabilidades, las
condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto determinado. En el entorno de una
organizacion, todas las descripciones de puesto deben seguir el mismo formato, pero la

formay el contenido varian de una a otra compainia.

Resumen del puesto y sus responsabilidades.

Dado que la efectividad en la toma de decisiones del area de recursos humanos depende
de una buena comprension del puesto, es conveniente que cada una de las principales
responsabilidades se describa en términos de acciones especificas. Siempre es
conveniente identificar las tareas y actividades que se efectlan, con razonable grado de
precision. En todos los casos, la tendencia moderna se dirige a descartar y precisar el

desempefio mas que los aspectos meramente pasivos.
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Especificaciones de puesto.
Hay una diferencia sutil pero importante entre una descripcion de puesto y una
especificacion de puesto. La especificacion de puesto hace hincapié en las demandas que
la labor implica para la persona que la efectla; es un inventario de las caracteristicas
humanas que debe poseer el individuo que desempefiara la labor. Estos requisitos
incluyen factores de educacion formal, experiencia, capacitacion y habilidad para

enfrentar determinadas demandas de caracter fisico o mental.

En la practica, las compafiias no suelen preparar dos documentos independientes, sino
gue tienden a combinar la descripcion de las labores que se deben llevar a cabo con las

especificaciones que el ejecutante debe poseer.

Niveles de desempeiio en el puesto.
Los andlisis de puesto tienen una aplicacion adicional: permiten formular niveles de
desempefio en el puesto. Estos niveles de desempefio a los que aspiran los trabajadores
y de cuyo logro pueden derivar una legitima satisfaccién. De hecho, la existencia de
niveles de desemperfios claros y razonables es uno de los principales elementos en la
promocién de un adecuado entorno laboral. La moral y la motivacion de los trabajadores

pueden descender cuando no existen niveles adecuados.

En segundo lugar, los niveles de desempefio conforman un parametro que permite medir
el grado en que estan lograndose las metas para las que se estableci6 la labor. Son
indispensables para los gerentes y los especialistas de recursos humanos porque les
ayudan a evaluar y medir el desempefio general, y a controlarlo. Todos los sistemas de
control poseen cuatro caracteristicas: tienen parametros, efectian mediciones, requieren

correcciones y proporcionan retroalimentacion

Retroalimentacion

A
v
A

y

Niveles de desempeiio .,
Correccion de

desviaciones

Desempeiio Real
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El sistema de informacién sobre recursos humanos.
Las descripciones de puesto, las especificaciones del mismo y los niveles de desemperio
integran el sistema de informacién sobre recursos humanos. Con frecuencia en las
organizaciones que carecen de técnicas adecuadas de manejo de la informacién se dara
un resultado indeseado al contar con todas estas aportaciones se provoca un exceso de

datos.

Perspectiva general del disefio de puestos.
Un puesto de trabajo es mucho mas que una serie de labores que se registran en una
ficha de analisis de responsabilidades y acciones, y que se presentan de manera
resumida en una descripcion estandarizada. La manera en que se disefien los puestos de
trabajo de una organizacion en el siglo XXI determinara en gran medida el éxito e incluso

la posibilidad de supervivencia de muchas organizaciones.

En gran medida, la forma en que las personas se desempefian y cumplen con sus
labores esté influida por las caracteristicas de puesto. Tanto la productividad como la
calidad de la vida laboral dependen mucho del disefio de los puestos de la organizacion.
Para que los gerentes de linea y los especialistas de recursos humanos puedan contribuir
efectivamente a que la organizacién mantenga una fuerza de trabajo adecuada deben

poseer un conocimiento completo de las diversas técnicas del disefio de puestos.

El disefio de cada puesto debe reflejar las expectativas organizativas, ambientales y
conductuales. El disefiador del puesto toma estos elementos en consideracion y se
esmera en crear puestos que sean productivos y satisfactorios al mismo tiempo. No
obstante, debe mantener varios elementos en la perspectiva y el equilibrio adecuados, por
lo que algunos puestos son mas satisfactorios o interesantes que otros. La productividad y
el nivel de satisfaccion de cada empleado constituyen una fuente de informacién respecto
a la manera en que se disefio el puesto. Un empleo mal disefiado con frecuencia conduce
a una productividad disminuida, a cambios constantes en el personal, ausentismo, quejas,

sabotaje, recurso a los mecanismos sindicales, renuncias y otros problemas.
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Elementos organizativos.

Enfogue mecanico: esta técnica mecanicista requiere la identificacién de todos los

movimientos y labores de un puesto de trabajo para estructurarlos de manera que se
minimice el tiempo y el esfuerzo necesarios para efectuar la tarea. Tras completar la
identificacion de las labores, un grupo limitado de ellas se agrupa y concentra en un solo
puesto. El resultado es la especializacion. El proceso de especializacion lleva a que se
practiquen ciclos de labores breves, que duran sélo el tiempo necesario para llevar a cabo

una operacion determinada.

El enfoque mecanico de la labor humana permitia alcanzar niveles maximos en términos
de eficiencia, tiempo, esfuerzo, costo laboral, capacitacion y tiempo necesario para el

aprendizaje.

Flujo del trabajo: el producto o servicio que se pretende obtener por lo general requiere

gue se logre un equilibrio entre los distintos puestos, para que el trabajo se efectle de

manera eficiente.

Ergonomia: el disefio adecuado de la labor requiere tener en cuenta la relacion fisica
entre el operario y el labor. La ergonomia consiste en el estudio de las interacciones del
ser humano con los equipos y herramientas que opera. Aunque en ocasiones la
naturaleza de las tareas que se efectlan no necesariamente varia debido a los principios
ergonOmicos, la ubicacién de las herramientas, los interruptores y las lineas de montaje

se evalla en términos de su facilidad relativa de uso.

Préacticas laborales: son el conjunto de métodos y actividades que permiten llevar a cabo

la tarea diaria. Los métodos que se emplean pueden organizarse en practicas

tradicionales 0 en deseos explicitos de los trabajadores.

Elementos del entorno.

Habilidades y disponibilidad del empleado: las consideraciones respecto a eficiencia en la

labor deben balancearse de acuerdo con el grado de preparacion de los trabajadores
disponibles, la relativa abundancia o escasez de los mismos en el mercado laboral y las

expectativas sociales que cada uno de ellos trae a su lugar de trabajo.

Expectativas sociales y culturales: las expectativas de caracter social y cultural influyen de

manera determinante en el nivel de aceptabilidad del disefio de un puesto. Dada la
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creciente diversidad de la fuerza laboral, estas expectativas son primordiales en el

proceso de disefiar puestos de trabajo.

Elementos de conducta.
Los puestos de trabajo no pueden disefiarse con base s6lo en los factores de eficiencia.
Los disefiadores modernos consideran en gran medida los datos que contribuyen a
fomentar un ambiente de trabajo que satisfaga las necesidades individuales. Las de alto
valor psicologico tienen especial importancia. Algunos investigadores concluyen que las
personas con un intenso deseo de satisfacer sus necesidades individuales se
desempefian mejor en sus empleos cuando se les coloca en puestos que ofrecen

considerable autonomia, diversidad, relevancia y retroalimentacion.

Autonomia: el principio de la autonomia laboral consiste en ser responsable de las labores
que la persona lleva a cabo. Dicho de otra manera, consiste en la libertad de controlar
las respuestas propias al entorno de trabajo. Los puestos que contienen autoridad para
tomar decisiones otorgan responsabilidades adicionales que incrementan el sentido de
autoestima y autovaloracion del empleado. Por el contrario, la ausencia de autonomia
puede provocar que un empleado muestre apatia o que se desemperfie de manera

ineficiente.

Diversidad: la ausencia de cambios produce monotonia y aburrimiento. El aburrimiento
conduce a la fatiga y ésta a su vez provoca errores. Al dar variedad a los puestos, los

disefiadores pueden reducir los errores ocasionados por el aburrimiento.

La habilidad de controlar ciertos aspectos de la labor diaria afiade diversidad a la labor y
contribuye a reducir el aburrimiento y la fatiga. Tanto la autonomia como la diversidad en

el puesto pueden propiciar a mejores niveles de satisfaccion laboral.

Identificacién de la tarea: un problema de algunos trabajos es que no proporcionan la

posibilidad de identificarse con la tarea que se desempefia. Esto ocurre porgue los
trabajadores de ciertas empresas no pueden observar mas que un aspecto muy parcial de
la labor y nunca ven un producto terminado. Esta circunstancia puede conducir a que el
trabajador sienta un minimo de responsabilidad y orgullo por su trabajo. Al completar su
jornada al final de dia, siente que no ha logrado nada. El nivel de satisfaccién puede
incrementarse considerablemente cuando las tareas se agrupan de manera que los

empleados perciban que estan aportando una contribucién importante a la sociedad.
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Relevancia de las tareas: un elemento muy relacionado con la identificacion de la labor

gue se efectla es la relevancia de la tarea. Este aspecto- saber que el trabajo que se
realiza es importante para muchas personas dentro y fuera de la organizacion- hace que

el puesto adquiera valor para quienes lo desempefan.

Retroalimentacién: cuando no se proporciona ninguna retroalimentacion a los

trabajadores acerca de su desempefio, éstos tendran escasas razones para mejorarlo. Si
los informes que se divulgan sobre los avances logrados son confiables y representativos
de la labor, el resultado sera un mejoramiento en el animo del equipo de trabajo. Es
necesario tener en cuenta que las noticias no siempre seran alentadoras o positivas;
cuando sea éste el caso, la informacién debe transmitirse de manera clara y confiable,
pero evitando que tome un sesgo que pudiera llevar a algun integrante del departamento

a concluir que la intencién es culparlo o hacerlo responsable de la situacion.

Puntos de equilibrio entre elementos conductuales y eficiencia

Los elementos conductuales del disefio de un puesto informan a los gerentes de lineay a
los especialistas en disefio de puestos sobre la conveniencia de afiadir autonomia,
diversidad, relevancia y retroalimentacion. Al mismo tiempo, el componente de eficiencia
requiere que haya un maximo de especializacién, menor diversidad y minima autonomia.
Por esta razén, el proceso de incrementar el nivel de eficiencia de un puesto puede
hacerlo menos satisfactorio. De la misma manera, los trabajos muy satisfactorios pueden
ser menos eficientes. No existe una solucion sencilla para esta disyuntiva, que en todos
los casos requiere tratar de encontrar un punto de equilibrio entre los elementos

conductuales y la eficiencia
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Técnicas para el redisefio de puestos.

Bajo nivel de especializacion.
Cuando los puestos no estan suficientemente especializados los disefiadores pueden
optar por una simplificacion del puesto. Las tareas que antes se incluian en un solo
puesto de trabajo pueden repetirse entre dos o mas y se identifica y elimina toda labor

que no sea necesaria.

El riesgo que se corre al simplificar un puesto de trabajo consiste en que la labor puede
volverse monétona, lo que a su vez ocasiona errores o que la persona busque otra

ocupacion.

Alto nivel de especializacion.
En muchos casos los trabajos rutinarios muy especializados, como es el caso de muchos
puestos de trabajo en diversas fabricas, ofrecen limitado interés para muchas personas
educadas, que s6lo por necesidad econdmica aceptan estas posiciones. A menudo, estos
trabajos brindan pocas oportunidades de autorrealizacién, reconocimiento, crecimiento
psicolégico y otras fuentes de satisfaccion laboral. Los disefiadores pueden utilizar
diversas técnicas que hagan mas interesante el trabajo. Las mas comunes son la
rotacion, la inclusién de nuevas tareas, el enriquecimiento del puesto y los grupos

auténomos de trabajo.

Rotacién de puestos: la técnica de rotacion permite al empleado cambiar de un puesto a

otro. La labor en si misma no experimenta cambios. Esta rotacién rompe la monotonia de
diversas labores especializadas y posibilita el uso de diversas areas del conocimiento y la
experiencia del operario, o incluso de distintas habilidades fisicas. La organizacion se
beneficia de esta rotacion porque los trabajadores se hacen competentes en distintos
puestos y no so6lo en uno. Ser capaz de realizar una serie de labores mejora la
autoimagen del trabajador, coadyuva al crecimiento personal y en general consigue que el

trabajador sea mas valioso para la organizacion.

Pese a todas estas ventajas, el experto en recursos humanos debe utilizar esta técnica

con precaucion porque en si misma no mejora los puestos, y la relacion entre tareas,
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actividades y objetivos permanece sin cambios. Sélo debe utilizarse después de analizar

otras posibilidades.

Inclusién de nuevas tareas: esta técnica permite expandir el nimero de funciones que se

llevan a cabo en un puesto de afiadir labores similares a las que ya se realizaban para
proporcionar mayor variedad. La inclusién de nuevas tareas reduce la monotonia porque
extiende el ciclo de trabajo y demanda una gama mas amplia de habilidades del

trabajador.

Enriguecimiento del puesto: el nivel de satisfaccion del trabajador se incrementa cuando

se afladen nuevas fuentes de satisfaccion laboral. Esta técnica aumenta los niveles de
responsabilidad, autonomia y control. La inclusion de nuevas tareas, consiste en afiadir
elementos a la labor. El enriquecimiento del puesto consiste en incrementar los niveles

de planeacion y control.

Tanto el enriquecimiento como la inclusién de nuevas tareas en determinado puesto de
trabajo pueden provocar resistencia del trabajador mismo o del sindicato al que
pertenezca; antes de llevar a cabo una modificacién de la labor que realiza una persona,
el supervisor y el experto de recursos humanos deben verificar que no se generaran

tensiones o fricciones que no se habian previsto.

Grupos auténomos de trabajo: estos grupos de trabajadores (llamados también “equipos

autodirigidos de trabajo”) desempenan labores y tareas dentro de una amplia gama de
responsabilidades, que en ocasiones incluye actividades normalmente reservadas a los
supervisores y gerentes. Los grupos autonomos de trabajo por lo general se integran de 3
a 15 trabajadores que se preparan intensivamente para efectuar cualquiera de las labores
de las que el grupo es responsable. Los objetivos de la labor, fijados en términos de
productos o servicios generados, se definen en términos del equipo en su conjunto y no
de manera individual. El equipo toma decisiones colectivas respecto a cémo alcanzar las
metas que se le fijaron. Las responsabilidades de trabajo se distribuyen dentro del grupo y
a menudo se permite que los trabajadores intercambien tareas entre si para evitar el
cansancio y el tedio. La presion de los grupos garantiza en muchas ocasiones que todos
contribuyan a los objetivos, en especial porgue los integrantes votan sobre aspectos
como la aceptacion de nuevos integrantes del equipo, medidas disciplinarias e incluso

incrementos salariales y escalonamiento de las vacaciones.

En dltima instancia, el desafio de los especialistas de recursos humanos, de los gerentes

de linea y de los disefiadores de puestos en especial, es encontrar y establecer un
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balance adecuado entre la calidad de la vida laboral y los resultados financieros de la
empresa. El objetivo posterior no es exclusivamente proporcionar un ambiente ideal de
trabajo a los integrantes de la organizacion, pero tampoco lo es la obtenciéon de resultados
financieros a cambio de un inmenso costo humano. Los dirigentes tienen ante si el
desafio de mantener sus responsabilidades sociales, dentro del marco de referencia de
las realidades de la competencia internacional, el cambio tecnolégico, la diversidad
cultural, los factores éticos y la necesidad de mantener e incrementar la eficiencia

econémica.
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Politicas de Recursos Humanos

Politicas de Prevision

Requisitos basicos de la plantilla
laboral para el desempefio de sus
funciones y tareas.

e Criterios para la planeaciony
movimientos internos del personal,
teniendo en cuenta las
oportunidades futuras dentro de la
organizacion.

o Criterios de analisis del mercado de

RRHH y condiciones del mismo.

Politicas de Control

Politicas de Provisidn

e Como mantener una base de
datos que permita obtener
informacion para efectuar los
analisis cuantitativo y cualitativos
de la plantilla de personal.

e Criterios para mantener una
auditoria permanente sobre la
aplicacion y adecuacion de las

politicas y los procedimientos

relativos a los recursos humanos.

o Definir las fuentes y técnicas de
reclutamiento del personal.

o Establecer criterios de seleccion
del personal y los perfiles
requeridos de acuerdo con el
universo de puestos de la
organizacion.

o Planificar los procedimientos de

induccién y socializacion del

personal incorporado.

Politicas de Mantenimiento

Politicas de Desarrollo

Criterios de remuneracion del

personal.

o Planes de beneficios sociales.

e COomo mantener alta la
motivacion del personal.

o Criterios de higiene y seguridad

con relacion a las condiciones

ambientales en las cuales los

empleados desempeifian sus

tareas.

o Criterios para evaluar el
desempefio del personal.

o Criterios de preparacion

-capacitacion- y movilizacion

constante de la fuerza laboral para

el desempefio de las tareas y

funciones

e Criterios de desarrollo de recursos
humanos a mediano y largo plazo
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A continuacién se definirA una serie de términos para mayor

comprension:

e Seleccidn: es un proceso que se emplea para decidir que candidato - de los
reclutados- debe ser incorporado. El proceso se inicia en el momento en
que una persona solicita un empleo y termina cuando se produce la

decision de contratar a uno de dichos candidatos.

¢ Reclutamiento: proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados
para incluirlos dentro de un posterior proceso de seleccién. Sintéticamente,
es dar a conocer las vacantes que tiene una empresa, en el mercado

laboral.

e Induccion: proceso mediante el cual se le enseflan al personal
seleccionado, habilidades y conocimientos requeridos para la realizacion

de su tarea dentro de la empresa.

e Socializaciéon: proceso mediante el cual los individuos pertenecientes a una
sociedad o cultura aprenden e interiorizan un repertorio de normas, valores
y formas de percibir la realidad, que los dotan de las capacidades

necesarias para desempenfarse satisfactoriamente en la interaccién social.

e Beneficios legales o voluntarios de la empresa: son los que se conceden a
los empleados en virtud de acuerdos individuales o por vigencia de la ley.
Los beneficios legales son los estipulados en el articulo 103 bis de la Ley

de Contrato de Trabajo.

e Plantilla de personal: herramienta que facilita el control y la evaluacion de
los recursos humanos, muestra el total de los empleados por niveles

jerarquicos, con sus respectivos datos®.

e Evaluacién de Desempefio: es un procedimiento estructural y sistematico
para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y

resultados relacionados con el trabajo, asi como el grado de ausentismo,

! Texto de estudio. Evaluacidn y disefio de puestos. Colegio Universitario IES Siglo 21. Autor:
Natalia Delgado, Maria Alejandra Rodriguez
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con el fin de descubrir en qué medida es productivo el empleado y si podra

mejorar su rendimiento futuro.’

Administracion de Recursos Humanos

La administracion de Recursos Humanos brinda aspectos generales de la mismay su
impacto tanto, en los trabajadores como en las organizaciones, centrandose
principalmente en la funcién que el gerente de recursos humanos ha tomado en la
actualidad con objeto de mejorar su eficiencia dentro de una empresa, su papel activo en

la planeacion estratégica y en la toma de decisiones.

Brinda conocimientos sobre la forma en que la organizacion puede adquirir ventaja
competitiva con base en su personal para atender a procesos de globalizacion, la
adopcion de nuevas tecnologias, la administracién de cambios y el desarrollo de capital

humano.

El contenido de este libro plantea una diferencia particular que expresa la combinacion de
las tareas de Recursos Humanos en un sistema global que mejore la participacién y la
productividad y se analizan procesos estratégicos aplicados para desarrollar sistemas de
trabajo de alto desempefio y los resultados que beneficien a los trabajadores y la

organizacion como un todo.

Valoracién de Puestos de Trabajo

Para el abordaje de la intervencién se trabajara en el marco tedrico con el concepto de
“valoracion de puestos de trabajo” establecido por los autores Manuel Fernandez — Rios y
José C. Sanchez quienes exponen diversos métodos y ponen atencion a procedimientos

operativos como a la informacién previa requerida para llevar a cabo la valoracion.
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Estos autores plantean que la valoracion de puestos de trabajo ademas de tener una
estructura retributiva ayuda a que la organizacion alcance una ventaja competitiva
influyendo en los comportamientos de los trabajadores. Promueven la valoracion de
puestos basada en la valoracién de competencias y no solo que sea utilizada con fines
salariales, haciendo hincapié en estructuras de compensacién internamente consistentes
en las cuales los trabajadores colaboren en la consecucién de objetivos de la

organizacion.

Entienden la valoracion de puestos no solo como una metodologia sino mas bien como
un punto de referencia central y basica a partir del cual se pueden afadir subprocesos
gue son propios de la gestion de RRHH como evaluacion de desempefio, adquisicion y

desarrollo de competencias.

Relacion de la Descripcion de Puestos con las Funciones de Recursos
Humanos

Para el desarrollo de este TFG se trabajara con el concepto del tema central la
Descripcion de Puestos establecido por diferentes autores como asi también la relacién
entre los requerimientos del puesto y las funciones de administracion de Recursos

Humanos.

Segun Bohlander, Snell y Sherman la Descripcion de Puestos es el reporte que presenta
las tareas, actividades y responsabilidades que conforman una posicion en una

Organizacion.

Y la relacion de esta con el Reclutamiento se basa en la necesidad de conocer las
especificaciones del puesto para las posiciones que han de cubrir. Una Especificacion de
Puesto es una declaracién de los conocimientos, habilidades y aptitudes que necesita una
persona para desempenfiar el trabajo, esta cumple una funcién decisiva en el
Reclutamiento y proporciona una base para atraer aspirantes calificados al puesto
vacante. Los gerentes y supervisores utilizan la descripcion de puestos para seleccionar y

orientar a los empleados hacia el puesto.
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Cuando se hace hincapié en la funcién Capacitacion, se hace evidente que es necesaria
ante la discrepancia entre los conocimientos, habilidades y capacidades demostradas por
la persona que desempefia un puesto y los requerimientos que aparecen en la
descripcién y especificacion del mismo. Y cuando hablamos de Desarrollo es la
preparacion de los empleados para su promocién a puestos en que sus capacidades

puedan aprovecharse al maximo.

Los requerimientos de la descripcion de un puesto brindan los criterios para evaluar el
desempefio del trabajador que lo realiza, en ocasiones los resultados de esta evaluacion
podrian revelar que ciertos requerimientos no sean validos, por eso es importante que
sean especificos, claros y explicitos, asi es cuando tenemos en cuenta la relacién entre la

Descripcion y la Evaluacién del desempefio.

Respecto a la funcion Administracién de Compensaciones se establece que para
determinar el nivel de retribucién por el desempefio de un puesto, el valor relativo de este
es uno de los factores mas importantes, ya que, este se basa en lo que el puesto exige
del empleado en términos de habilidad, esfuerzo y responsabilidad, asi como en las

condiciones y riesgos en que se realiza el trabajo.

Analisis y Descripciones de Puesto
Segun define M. Fernandez Rios & J. Sanchez, el analisis de puestos es el proceso por
medio del cual se recaba informacion acerca de las tareas desempefadas en un cargo
determinado, como asi también las habilidades, conocimientos, capacidades y
responsabilidades que debera tener la persona que ocupe dicho cargo. Toda la
informacion recolectada en el andlisis de puestos seré plasmada en la descripcion de

puestos.

Los motivos por los cuales una organizacion desea contar con un manual de puestos son
variados. Algunas empresas, solo lo hacen para cumplir con un requerimiento establecido
por las normas de calidad ISO 9000 y asi poder obtener la respectiva certificacion. En
otros casos, las empresas empiezan a detectar determinados sintomas que hacen ver la

necesidad imperante de describir los puestos de trabajo.

Para Martha Alles, algunas de las situaciones por las cuales las organizaciones toman la
decisiéon de contar con descripciones de puestos se debe a que los empleados no saben

exactamente cudles son sus funciones o qué es lo que se espera de ellos, también
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cuando existen conflictos, producto de no saber quién realiza cada una de las tareas o
cuando se detecta que los empleados contratados para trabajar en la organizacion no

estan calificados para el cargo al cual han sido asignados.

Segun explica Valeria Juarez , contar con descripciones de puestos, también es muy util
para los colaboradores ya que los mismos conocen cabalmente qué es lo que deben
hacer y cudles son sus responsabilidades, impidiendo de esta manera que su trabajo se
superponga con el de los demas. A su vez, la descripcion de puesto, permite que el

colaborador detecte sus falencias en materia de capacitacion.

Volviendo a lo descripto por Ferndndez Rios & Sanchez, antes de analizar los puestos de
trabajo es necesario determinar cual seré el uso que se le dard a la informacién
recolectada, ya que segun esto, se establecera el grado de especificidad que deberan
tener los datos, como asi también los métodos méas apropiados para obtener la

informacion.

En tanto, Chiavenato afirma que existen diferentes métodos para recabar la informacion
gue luego serd plasmada en la descripcion del puesto. Uno de ellos es la observacion
directa, uno de los mas utilizados histéricamente y que generalmente es aplicado en
cargos con tareas predominantemente manuales, donde el analista puede observar al
empleado de manera directa y dinamica, mientras realiza su trabajo y asi ir anotando

datos clave en la planilla de andlisis de puestos.

Segun sefala este autor, el método de la observacién directa suele ir acompafiado de una
entrevista realizada al empleado y su supervisor con el objetivo de responder a distintas

preguntas, que si sélo se utilizara la observacion, no serian posibles de conocer.

La ventaja de este método es que la informacion obtenida proviene Unicamente del
observador; y no del ocupante del puesto. Esto permite obtener informacién completa
sobre la misién, tareas, los porqués y cuando de un puesto determinado, ya que el
contacto personal entre el analista y el ocupante del puesto y/o su superior, permite que
los datos obtenidos provengan de quien posee un conocimiento cabal del cargo,
brindando la posibilidad de aclarar dudas o incoherencias que llegaran a surgir. A
diferencia de la observacion directa, la entrevista se puede aplicar a cualquier tipo de

puesto, independientemente de las tareas realizadas, expresa la autora Chiavenato.

En relacién a las desventajas que presenta este método afirma que se puede mencionar

gue una entrevista mal conducida provoca negatividad en los empleados y como
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consecuencia de ello, no comprenden ni aceptan sus objetivos. También conlleva un alto
costo porque los analistas que realizan las entrevistas deben ser profesionales expertos, y

por otro lado, los trabajadores deben suspender sus tareas para ser entrevistados.

Por ultimo, el autor menciona al cuestionario como otro de los métodos utilizados para
realizar el andlisis de puestos. En detalle, explica que el mismo es completado por el
ocupante del cargo y/o su superior de manera simultanea y debera arrojar informacién
relevante sobre las caracteristicas y contenido del puesto. Es recomendable que antes de
repartir el cuestionario, al menos uno de los ocupantes del puesto 0 su superior conozcan
la herramienta que se aplicara para que sea aprobada con respecto a las preguntas que
contiene, es decir, para determinar si las mismas son pertinentes o ambiguas y eliminar

las distorsiones.

En la misma sintonia, adhiere que las ventajas de este método radican principalmente en
su bajo costo y su rapidez, ya que los cuestionarios pueden ser completados
simultaneamente y devueltos al poco tiempo de haberse entregado. Ademas, es un
método que puede ser aplicado a puestos de alto nivel sin que los ocupantes del mismo

descuiden sus labores.

En tanto, las desventajas que presenta la utilizacién de cuestionarios es que los mismos
deben ser planificados y elaborados cuidadosamente, ademas las respuestas pueden

llegar a ser superficiales o distorsionadas.

Como se menciond anteriormente, al momento de realizar el analisis de puestos, la
informaciéon que se deberd recolectar va a depender del uso que se le dard a la
descripcién de puestos. Sin embargo, hay determinadas cuestiones que son
imprescindibles indagar si se desea contar con una descripcién del cargo completa, que

sirva como herramienta para la gestion del capital humano de una organizacion.

Las descripciones de puestos generalmente se dividen en apartados que permiten
organizar los datos que fueron recolectados a través del analisis de puestos. Estas
secciones pueden ser nombradas de diferentes maneras y la informacién contenida en las
mismas pueden variar de un tipo de descripcion a otra, pero pese a la gran diversidad de
formatos existentes para estructurarla, gran parte de la bibliografia especializada coincide

en clasificar los datos obtenidos de la siguiente manera:

Segun definen Ferndndez Rios & Sanchez:

36



Identificacion del puesto:
Este apartado tiene la funcidn de dar a conocer el puesto, que es objeto de la descripcion
y en esta seccién los datos que se deben colocar son la denominacién del cargo, area a la
gue pertenece, cédigo, categoria que posee en el convenio y nombre del puesto que lo

supetrvisa.

Misidn del puesto:
Es el objetivo general de la posicion, es decir, la meta que se intenta alcanzar a través de
la ejecucion de las tareas inherentes al puesto. Este apartado de la descripcion debera

responder a la pregunta ¢ Para qué existe este puesto en la organizacion?

Funciones:
Aqui se enumeran las tareas que debera ejecutar el ocupante del puesto y en caso de
gue corresponda, también se especifica la periodicidad, los materiales 0 maquinarias

necesarios para llevar a cabo la tarea.

Posicion jerdrquica o dmbito de influencia directa del puesto:
En esta seccidn se observa el fragmento del organigrama en el que esta ubicado el
puesto descrito, asi como también los cargos que estan por encima o debajo del mismo

segun la jerarquia.

Responsabilidades y deberes:
Para Chiavenato, ademas de las tareas que realiza habitualmente el ocupante del puesto,
en este apartado se menciona las responsabilidades inherentes a la posicion, con
respecto a informacion confidencial, supervision de personas, custodia de dinero o

valores, o cuidado de herramientas, maquinaria o materiales.

Especificaciones del puesto:
Aqui se colocan todos los requisitos o especificaciones que la persona ocupante del
puesto debe tener para poder desempefiarse satisfactoriamente, tales como el nivel de

estudios alcanzados, idiomas, experiencia y conocimientos en computacion; entre otros.

Hasta el momento, se han mencionado aquellos apartados que normalmente se observan
en una clasica descripcién de puestos, pero ésta también puede incluir una seccién en

donde se contemplen las competencias que debera tener el ocupante del puesto
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descripto, como asi también el grado de desarrollo alcanzado por el empleado sobre esas

competencias.

Alles, explica que por competencia se entiende a “una caracteristica subyacente en el
individuo que esta casualmente relacionada con un estandar de efectividad y/o con una

performance superior en un trabajo o situacion”.”

Al definir una competencia como una caracteristica subyacente, se hace referencia a que
la misma forma parte de la personalidad del individuo y es por este motivo que se puede
conocer previamente cuél sera su modo actuar en una situacion futura. Casualmente
relacionada significa que la competencia origina o anticipa el comportamiento y el
desempefio. Al hablar de estandar de efectividad, se indica que la competencia puede
predecir, en base a un criterio general o estandar, quién hace algo bien o pobremente,

segun describe Alles.

En sintesis, se podria decir que una competencia se refiere a una caracteristica personal
de un sujeto, la cual se observa a través de sus comportamientos y que permite un

desempefio eficiente en su puesto de trabajo, afirma Alles, Seleccién por competencias.

Segun explica Antonio Blanco Prieto, en tanto, en relacién al modo de clasificar a las
competencias, actualmente hay gran cantidad de bibliografia especializada que aborda
esta temética. Sin embargo, todavia no parece existir consenso entre los diferentes

autores sobre el criterio de clasificacion de las mismas.
Segun Spencer y Spencer las competencias se pueden ordenar en seis grupos:
Competencias de Logro y Accion:

Estan relacionadas con la motivaciéon y las mismas orientan el modo de actuar, con el

proposito de alcanzar diferentes metas u objetivos.

Competencias de Ayuda y Servicio
Guardan relacion con la sensibilidad interpersonal, la empatia y la preocupacioén por el

desarrollo de personas y equipos.

Competencias de Influencia

* Martha Alles , pagina 59, 2008
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Vinculadas con la seguridad que tiene una persona sobre si mismo y la necesidad de

influir a los demas en relacion a la toma de decisiones y sus ideas.

Competencias Gerenciales

Relacionadas con las acciones de direccion, como la visién y la toma de decisiones.

Competencias Cognoscitivas
Son aquellas relacionadas con la informacion o conocimiento que posee una persona en

areas especificas.

Competencias de Eficacia personal
Son aquellas habilidades para desempefar una tarea fisica o0 mental, segun explica

Blanco Prieto.

Otro modo de clasificacion es el propuesto por Martha Alles quien agrupa las
competencias en tres grupos, de acuerdo al grado de experiencia y nivel profesional. De
esta manera, para los jévenes profesionales sin experiencia profesional las competencias
serian Alta Adaptabilidad, Flexibilidad; Capacidad de Aprendizaje; Dinamismo, Energia;
Habilidad Analitica; Iniciativa, Autonomia; Liderazgo; Modalidad de Contacto; Orientacion
al cliente interno y externo; Productividad; Responsabilidad; Tolerancia a la presion;

Trabajo en equipo.

En relacion a los profesionales de niveles intermedios con experiencia laboral, la autora
realiza un listado de competencias tales como Alta adaptabilidad, Flexibilidad; Capacidad;
Colaboracién; Dinamismo, Energia; Dotar de poder al equipo 0 empowerment; Franqueza,
Confianza, Integridad; Habilidad analitica; Iniciativa, Autonomia, Sencillez; Liderazgo;
Modalidades de Contacto; Nivel de Compromiso, Disciplina personal, productividad,

orientacion al cliente interno y externo.

Por ultimo, Alles nombra las competencias de los profesionales de niveles ejecutivos con
experiencia laboral, que serian Cosmopolismo, Desarrollo del equipo, Habilidades

mediaticas, Liderazgo para el cambio, Pensamiento estratégico y Relaciones Publicas.

Como se menciond anteriormente, la descripcién de puestos es una herramienta que sirve
de base para la gestion de los recursos humanos. Entonces, al trabajar con descripciones
de puesto que contemplan las competencias necesarias para un cargo, se estan

instalando las bases para una gestion de recursos humanos por competencias.
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Una vez que se cuenta con el perfil de un puesto -esto es detallar los conocimientos y las
competencias para poder desempenfarse eficientemente- la entrevista que se aplicara
durante el proceso de seleccién sera distinta a la que se realizaria si se tuviera una
descripciéon de puesto tradicional, ya que no sélo se le preguntara al candidato sobre sus
conocimientos, estudios alcanzados y experiencia laboral, sino que también se lo
indagara sobre “los comportamientos observables en el pasado en relacion con la

competencia que se desea evaluar’, asegura la autora.

Las evaluaciones de desempefio por competencias tienen por objetivo conocer si los
trabajadores logran desarrollar las requeridas por el puesto de trabajo que realizan. En
caso de gue los empleados no cuenten con dichas competencias o no hayan logrado
alcanzar un nivel aceptable de desarrollo de ellas, la respuesta a esta situacion sera

realizar un programa de capacitacion y entrenamiento por competencias, afirma la autora.

En relacién a ello, lo mismo sucede con los planes de sucesion o de jovenes
profesionales, ya que sera necesario desarrollar en los futuros conductores de la
organizacion las competencias requeridas para los nuevos puestos de trabajo a los cuales

seran asignados, continGa la autora.

El primer paso para elaborar una descripcién de puesto por competencias consiste en
establecer cuadles son las competencias relacionadas a un puesto determinado, luego
deben ser definidas y se debe asignarle un grado o nivel de cumplimiento necesario,
dependiendo de las responsabilidades y tareas que presenta el puesto en relacién con la

jerarquia.

Las competencias y sus grados pueden variar desde Nivel A (Alto), Nivel B (Muy Bueno,

por sobre el estandar), Nivel C (Bueno) y Nivel D (Nivel Minimo de la competencia).

Segun sefala Alles, es importante que el ocupante del puesto, al momento de preguntarle
sobre las competencias requeridas en su trabajo, conozca también los comportamientos

asociados a cada nivel de esa competencia.

Induccioén

Esta es una etapa fundamental en el proceso y consiste basicamente en lograr que una

vez incorporado a la empresa, el nuevo empleado se familiarice con la organizacién y su
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puesto de trabajo. La induccién es un proceso formal y se aconseja que sea aplicada a

todos los miembros de la organizacién, independientemente de su jerarquia.

La socializacion a la organizacion, por parte del nuevo empleado, hace referencia a todo
aquello que la persona debe conocer sobre la empresa al momento de su ingreso. De
esta manera, sera necesario brindarle toda la informacién relativa sobre la historia de la
compafia, sus politicas, mision y valores, el crecimiento alcanzado, cédmo esta constituido

el organigrama, el tipo de cultura, las normas de seguridad, etc.

Por otro lado, para informar a los nuevos empleados sobre todos estos asuntos, se
pueden utilizar diferentes medios, tales como videos institucionales, un CD o una carpeta
informativa, dictando un curso o desighando un compariero o supervisor como tutor

durante sus primeras semanas de trabajo.

Con respecto a la induccion al puesto de trabajo, la misma se refiere a desarrollar ciertos
conocimientos sobre las funciones y actividades relativas al cargo, como asi también
informarle sobre los métodos de trabajo, las usuales reuniones llevadas a cabo y lo que
se espera de él, en términos de resultados y comportamientos. Es aconsejable hacer

entrega de la descripcién de puesto al nuevo empleado, sefiala Alles (2010).

Debe mejorar Accién propuesta Fechas o plazos

De acuerdo al esquema propuesto por Alles (2006), de la combinacién de la evaluacion
por objetivos junto con la evaluacién por competencias, se obtendra el resultado final, que

varia en un rango del 1 al 5 como se presenta a continuacion:

e Excepcional: para aquellos empleados que han demostrado un desempefio

sobresaliente.
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Destacado: cuando el desempefio del evaluado es superior a lo esperado,

ya que ha logrado resultados significativos.

Bueno: se presenta cuando el nivel de desempeiio del colaborador es el

esperado de acuerdo al puesto.

Necesita mejorar: si bien el evaluado cumple con la mayoria de las
exigencias de su puesto, no alcanza a cubrirlas todas, por lo que

necesitara alcanzar un mayor desarrollo de las mismas.

Resultados inferiores a los esperados: cuando el desempefio del empleado es
claramente inferior en calidad, cumplimiento de objetivos y cantidad. Sera
necesario que para la préxima evaluacibn se observe un cambio

significativo en su rendimiento.
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METODOS DE RECOLECCION DE DATOS

En este proyecto de intervencion se desarrollara un enfoque cualitativo, debido a la
utilizacion de recoleccion de datos sin medicion numérica, para descubrir o afinar

preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion.

En principio se aplicara un estudio descriptivo que refleje la situacién organizacional,
observando las caracteristicas que la identifican, los aspectos que se pueden evaluar y

medir, para especificar el momento actual de la empresa.

La METODOLOGIA UTILIZADA para la recoleccién de datos fue desarrollada con las

siguientes herramientas:

e Entrevista: se define como una reunién para intercambiar informacion
entre dos personas, a través de preguntas y respuestas, se logra una
comunicacion y la construccion de datos e informacién. Estas preguntas
seran de caracter semi-estructuradas, estaran previamente definidas con
una guia de temas a tratar y se podra introducir preguntas adicionales para
poder precisar conceptos u obtener mayor informacién. En dicha técnica el
entrevistado habla libremente, pero el investigador orienta la conversacion

de acuerdo a una serie de pautas.

e Encuesta: técnica cuantitativa que consiste en una investigacion realizada
sobre una muestra de sujetos, representativa de un colectivo mas amplio
que se lleva a cabo en el contexto de la vida cotidiana, utilizando
procedimientos estandarizados de interrogacion con el fin de conseguir
mediciones cuantitativas sobre una gran cantidad de caracteristicas
objetivas y subjetivas de la poblacion. Esta herramienta tiene gran
capacidad para estandarizar datos, lo que permite su tratamiento

informatico y el anélisis estadistico.®

3 Definicion de pagina web Gestiopolis del Autor: Uch - RRHH el portal de estudiantes de RRHH |
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e Observacién: que implica, no sélo la contemplacion sino adentrarse en
una observacion social y activa utilizando todos los sentidos y asi poder
descifrar conductas, actitudes, modos o tendencias de trabajo dentro de la
organizacion. Es el registro visual de lo que ocurre en una situacion real,
clasificando y sefialando los acontecimientos pertinentes y segun el

problema que se observa o estudia.

e Documentos y Registros: que puedan brindar la organizacion como la
declaracion de valores, misién y vision, los registros de auditorias o

procesos de estructuracion anteriores.

La conjuncion de las cuatro técnicas son el soporte que fundamentan el analisis del

diagndstico organizacional.

A continuacion se presentan los correspondientes resultados de las técnicas de

recolecciéon de datos.
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ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

En este analisis se trabajara a pedido de los gerentes y con el fin de delimitar nuestra
problematica con la Fabrica que comprende las Areas de Oficina Técnica y Calidad , es
por eso que las entrevistas fueron realizadas a nivel general a gerentes y mandos medios
y las encuestas con focalizacién en el sector operativo, como asi también las

observaciones en base al lay out de la instalacion fabril.

ENTREVISTA

Esta fue la via mas adecuada para lograr la comunicacion y relacionarse con los gerentes
y empleados de mandos medios, con el fin de obtener un primer contacto y de averiguar
cual era la percepcién y el conocimiento previo, respecto a la problematica a tratar a nivel

organizacional

TEMA
Conocimiento de Descripcion de Puesto

PUESTO

Gerente de Los registros que se poseen son unas planillas de
Administracion | descripcidn de funciones y responsabilidades que
hicieron un consultor externo y un empleado que ya no
esta en la empresa.

Gerente de Oficina | Son de suma utilidad para establecer roles,
Técnica responsabilidades y funciones inherentes al puesto de
trabajo.

Encargado de Local | No existe la descripcion de mi cargo, es un puesto
hibrido conformado por varias funciones de técnicas
financieras, ventas y logistica.

Tengo conocimiento de la de mi puesto y de las
Encargada de Calidad | descripciones de mis subordinados, cada persona tiene

su funcion.
Las tareas y funciones estan estipuladas aunque no se
Encargado de vea la planilla o registro de las mismas.
Produccion
Encargado de Conozco la descripcion de mi puesto y consta en
Ingenieria, Disefio y |disefiar, desarrollar, actualizar los productos y programar
Desarrollo la maquinaria de las distintas etapas del proceso
productivo.
Sirve para delimitar, establecer, definir, y formalizar
Encargado de aspectos que se dan por sentado o que son sabidos de
Logistica manera implicita.
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PREGUNTA

PUESTO

Aportes acerca de la aplicacion de Descripcion de Puesto

Gerente de
Administracion

Puse a disposicion la empresa y la informacion porque
considero que es una herramienta a la cual no le hemos dado la
importancia que amerita.

Gerente de Oficina
Técnica

No estaba al tanto de la implicancia y dependencia que tenia
con otras tareas y de los beneficios de definirla. Solo a veces
son utilizadas en la Induccidn.

Encargado del Local

Genera una organizacion, orienta el esfuerzo y la sinergia del
trabajo, al no delimitar los puestos se pueden mezclar.

Encargada de
Calidad

Desde mi lugar les establezco pautas en lo que respecta a la
Calidad.

Encargado de
Produccion

Aportaron cumplimiento con los requisitos de las normas iso y
con las auditorias, pero no se ha checo un uso provechoso de
las mismas.

Encargado de
Ingenieria, Disefio y
Desarrollo

Desde el principio estan definidas las funciones, cada puesto
tiene una tarea a realizar. Conozco las DP de los otros puestos.

Encargado de
Logistica

Calculo que desarrollada y revisada periddicamente debe
favorecer a todos los puestos de la organizacién.
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PREGUNTA

PUESTO

Conocimientos, Habilidades y Actitudes de
subordinados de su area

Gerente de
Administracion

No estan expresados en las planillas pero creo que seria
optimo que se incorporen y se establezcan de manera
formal.

Gerente de Oficina
Técnica

Considero que ademas de tener conocimientos técnicos
acordes a su area, también debe tener conciencia de su
funcién social y humana, buena persona, proactivo, con
ansias de superacion y ligado al trabajo en equipo

Encargado del Local

Es fundamental incorporarlas para saber cuales son las
caracteristicas y competencias que son necesarias para
cubrir el puesto.

Encargada de
Calidad

Todos los puestos requieren de voluntad, interés y
responsabilidad para desempeiiarse, estos son aspectos
comunes a varios cargos de la organizacion.

Supervisor de
Produccion

Considero que si son necesarias ademas de las funciones
y responsabilidades establecer estas ya que no estan
incluidas en las planillas que se realizaron para la
certificacion.

Encargado de
Ingenieria, Disefio y
Desarrollo

Considero que ademas de tener conocimientos técnicos
acordes al puesto, deben tener interés en aprender todos
los dias.

Encargado de
Logistica

Son necesarias para todos los puestos de la organizacion.
Definirlas genera perfiles mas integrales.
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PREGUNTA

PUESTO

Motivos por los que la Descripcion de Puesto no se
aplica

Gerente de
Administracion

Se han aplicado a la hora de reunir los requisitos para
normas iso peor no han sido revisadas y esa informacion
esta desfasada en el tiempo. Las planillas de descripcion
de funciones y responsabilidades solo contienen lo que su
nombre indica.

Gerente de Oficina
Técnica

No se aplica sobre todo este ultimo afio por no ser una
prioridad, ya que al estar centrados en resolver la
restriccion de importaciones y en la produccién se dejan
de lado estos aspectos.

Encargado del Local

No se aplica por desconocimiento acerca de gestion de
recursos humanos, por falta de idoneidad acerca de este
tema especifico.

Encargada de
Calidad

No se ha empleado porque no hay un area ni una
persona que pueda tener dedicacion exclusiva a este
tema, por cuestiones de produccion y calidad no he
podido revisar y actualizar las planillas de descripciones y
funciones.

Encargado de
Produccién

Se aplica de manera implicita, no hay un contacto
permanente con las planillas realizadas, pero
informalmente estan establecidas las funciones y tareas.

Encargado de
Ingenieria, Disefo y
Desarrollo

Por no ser considerada un aspecto que impide el normal
funcionamiento de la organizacion, aunque no este
establecido de manera formal.

Encargado de
Logistica

Se desarrollaron pero no han sido revisadas
periddicamente por diversos motivos.
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PREGUNTA

PUESTO

Capacitaciones y entrenamientos otorgados

Gerente de
Administracion

Si bien no hay un plan anual de capacitacion cuando
identificamos que es necesario capacitar, se lleva a cabo y
se desarrolla.

Gerente de Oficina
Técnica

Son otorgadas cada tanto en funcién de las necesidades
que se van presentando, se intenta incorporar
herramientas para desarrollar la mejora.

Encargado de Local

Hubo capacitaciones pero cumplio el objetivo de formar y
no el efecto transformador. El diagnostico fue en base a
un relevamiento externo centrado en los clientes y no a
nivel interno en el grupo de vendedores.

Encargada de
Calidad

Se han realizado cursos de concientizacion para los
operarios sobre el uso de elementos de trabajo, seguridad
y riesgos en el trabajo.

Encargado de
Produccion

Se realizaron cursos para reforzar el uso de elementos de
seguridad en el trabajo.

Encargado de
Ingenieria, Disefo y
Desarrollo

Si se han llevado a cabo algunas y en han sido llevadas a
la practica pero no se sostuvo en el tiempo.

Encargado de
Logistica

Se han efectuado en base a necesidades detectadas en el
momento.
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ENCUESTA

La Encuesta fue dirigida a los empleados del nivel operativo de la empresa ya

gue es un instrumento Util y eficaz para recoger informacion de varios empleados en un
tiempo relativamente breve. En este TFG y al trabajar en particular con una pyme se
realizaron las encuestas al total de la némina del nivel operativo, que esta conformada por
18 operarios, y no con una muestra representativa de un colectivo, lo que mostrara
informacién certera que luego serd plasmada en resultados estadisticos que permitiran
cuantificar indicadores previamente definidos. La encuesta fue contestada en forma
anénima, y se obtuvieron los siguientes resultados:

TOTAL DE LA NOMINA DE OPERARIOS: 18 trabajadores
Trabajadores que respondieron la Encuesta: 14

Trabajadores que NO respondieron la Encuesta: 4

M respondieron la
encuesta

1 no respondieron la
encuesta

1) En el grafico queda expuesto que el 78% de los operarios accedieron a realizar la
encuesta, mientras que un 22% no la respondieron, en estos Ultimos 4 casos se mostraron reacios
a completarla y con una actitud de defensiva y rebeldia. Algo importante a tener en cuenta es que
en el momento de llevar a cabo el proceso de recogida de datos, la encargada de Calidad y yo a su
par abordamos de manera personal uno por uno a cada trabajador y pedimos la colaboracién y
solidaridad para que sean completadas, considero que si no hubiéramos gestionado de esta
manera se haria mas notorio en el porcentaje de respuestas el desinterés, la falta de participacion
y colaboracion.
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2) éConoce las tareas especificas de su puesto de trabajo?

En las respuestas a esta pregunta se observa que es muy poca la diferencia entre ambos
grupos, es decir que hay un alto grado de desconocimiento en los trabajadores acerca de

las tareas correspondientes a su puesto.

3) éConsidera que las funciones de su puesto estan previamente definidas?

Si No

Aqui queda expuesto que 5 operarios no consideran que sus funciones estan
predefinidas mientras que otros 9 estan al tanto de que estan establecidas de manera
anticipada y formal. Queda en evidencia que no han tenido acceso a ella, la mayoria no
sabe de que consta.
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4) ¢ Con que frecuencia realiza tareas que no le corresponden o tareas q
corresponden a otro puesto?

Media

En este caso se percibe que hay un grado notable de superposicién de tareas, ya que la

frecuencia con la cual se desarrollan tareas de otro puestos es media expresada por 6

personas y en segundo lugar alta manifestada por 4 personas y de baja frecuencia solo

por dos.

5) ¢ Encuentra dificultades para realizar su trabajo?

10

La respuesta fue que 4 operarios si poseian dificultades y los restantes 8 encuestados no

encontraban obsticulos para realizar su trabajo.
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6) ¢ Cuales son los tipos de dificultades que se presentan? Seleccione una o varias

opciones.

Al indagar en los tipos de dificultades que se presentan para desarrollar la actividad

3,5

2,5

1,5 -

0,5 -

laboral se hizo hincapié en el poco conocimiento del cargo y en la escasez de materiales,

ambos aspectos con 6 votos y el tiempo y la desorganizacion de tarea con 3 votos cada

opcion. Nuevamente se refleja un desconocimiento de la asignacién de tareas, funciones

y responsabilidades, el factor de la escasez de materiales es a raiz de una situacioén que

ha afrontado la empresa este ultimo de tiempo de restriccion de importacion, que ha

limitado el ingreso de materia prima.

7) Usted recibi6é capacitaciones relacionadas con las actividades de su puesto?

Respecto a la capacitacion solo a 3 empleados les ha sido impartida, el resto manifesto

12

10

no haber llevado a cabo actividades relacionadas con su puesto. Luego me entere que se
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habia realizado una capacitacion con normas de seguridad y riesgos en el ambito laboral

en el momento que se obtuvo por primera vez la certificacion 1SO.

8) En caso de que fuera afirmativa ¢ Considera que el material brindado en las

capacitaciones fue

2,5 |

1,5

o5

Exelente Muy bueno

Regular

Los empleados que contestaron que si recibieron capacitacion en la pregunta anterior,

manifestaron que el material brindado en las mismas era bueno.

9) En caso de que fuera afirmativa; ¢ En qué grado la capacitaciéon fue llevada a la

practica?

2,5

1,5

Media
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A la hora de llevar a la practica lo aprendido 8 empleados manifestaron que en un bajo
grado no se aplico, 4 en un grado medio y 2 en un grado alto, es decir que no hay
efectividad ni sostenimiento de la teoria ni de la practica del aprendizaje incorporado, esto
opinaron respecto a un curso de seguridad y riesgo que realizaron hace bastante tiempo y
gue hoy se considera que hay que reforzar porque solo modifico momentaneamente la

actitud pero no a largo plazo la problemética por la cual se decidi6 llevarla a cabo.

10) Su puesto, ¢ requiere de Actitudes, Conocimientos y Habilidades especificas?

Si No

En este item 8 empleados afirmaron que su puesto si requiere conocimientos, habilidades

y actitudes especificas, mientras que 4 manifestaron que no.

11) En que nivel cumple su equipo de trabajo o &rea con los objetivos planteados en

tiempo y en forma?

Alro Medio
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En la pregunta once, la mayoria 7 manifestaron que en un alto nivel su area
cumple con los objetivos planteados en tiempo y forma, 5 empleados indicaron que en un
nivel medio y 2 en un nivel bajo, esto denota que hay un pensamiento colectivo uniforme
respecto a las metas establecidas en el area y los logros que alcanzan con el trabajo en
equipo.

12) Sabe en que grado su trabajo aporta a los objetivos de su area, y a los fines

organizacionales?

Alro Medio Bajo

La respuesta en este caso es que 6 personas consideran que en un nivel medio aportan a
los objetivos de su area y de la organizacion mientras que 4 consideran que su aporte es
en un alto nivel y tres en un bajo, es decir que la mayoria de los encuestados tienen una
percepcion positiva y de valoracion de su labor en la contribucion de fines

departamentales o empresariales.

13) ¢ Sus superiores le brindan una informacién completa sobre lo que sucede en la

empresa, en temas relacionados a su area de trabajo?
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En esta oportunidad la mayoria compuesta por 8 trabajadores afirmaron que la
informacién era brindada por niveles superiores respecto a temas de su area mientras que
6 expusieron que no, esto refleja cierta falta de comunicacién e interaccion entre niveles, y
gue a veces no llega la informacion a la base de la empresa, a los mandos bajos que es

uno de los sectores mas involucrados en los logros de la organizacion.

En el dltimo item en el cual se podia expresar liboremente una sugerencia o aporte para
desarrollar mejor su trabajo tres personas manifestaron disconformidad de la

remuneracion y pedido de aumento de sueldos.
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MODELO UTILIZADO PARA LAS OBSERVACIONES

INDICADORES A
OBSERVAR

FECHA: 06/08/12

FECHA: 05/10/12

Imagen visual de
planta

Mala distribucién del lay out, falta de aprovechamiento del
espacio

Poca iluminacién

Adecuada ventilacion

Poca cantidad de carteles, no son notorios, llamativos, no
son iluminados

Limpieza, ordeny

Desorden, falta de mantenimiento de limpieza
Falta de la separacidn del material necesario del innecesario
materiales y/o herramientas que no utilizan para sus tareas

seguridad diarias, elementos fuera del lugar del trabajo.
Sitio donde deben ubicarse los elementos de aseo, limpieza
y residuos clasificados.
Falta de respeto a los carteles de sefalizacién de la fabrica.
Se podrian agregar mas medidas preventivas
Falta de distincion en la ubicacidn de el material en proceso
y el sobrante.
Puestos de

trabajo y salas de reunién

Falta de espacio de circulacién en el puesto
Desorden de herramientas de trabajo
No hay contacto visual entre compaiieros de trabajo

El lugar para comer y donde se retinen es chico y no muy
cémodo.

Herramientas,
elementos personales,
armarios, estanterias y

maquinarias.

Mercaderia terminada y bien guardada, separada por
producto

Poco empleo de elementos de seguridad
Falta de armarios para algunos elementos

Magquinaria en buen estado
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PLANTILLA DE PERSONAL DEL NIVEL OPERATIVO

ANTIGUEDAD
) EN LA
AREAS PUESTOS NIVEL EMPRESA EDAD SEXO NIVEL EDUCATIVO
Produccion Gerente Estratégico 22 45 M Universitario Completo
Administracion | Administrativo Operativo 4 38 M Secundario Completo
Operativo 32 F Universitario Incompleto
Produccion Gerente Estratégico 22 40 M Universitario Incompleto
Disefiador Tactico 2 26 M Universitario Completo
Encargado de
Taller Tactico 34 53 M Secundario Incompleto
Operario Operativo 15 43 M Secundario Incompleto
Operativo 13 34 M Secundario Incompleto
Operativo 4 27 M Secundario Incompleto
Operativo 3 37 M Secundario Incompleto
Operativo 3 21 M Secundario Incompleto
Operativo 3 24 M Secundario Incompleto
Operativo 3 23 M Secundario Incompleto
Operativo 2 39 M Secundario Incompleto
Operativo 2 22 M Secundario Incompleto
Operativo 5 meses 20 M Secundario Incompleto
Operativo 3 45 M Terciario Completo
Operativo 3 24 M Secundario completo
Operativo 3 23 M Secundario completo
Operativo 2 39 M Secundario completo
Operativo 2 22 M Secundario Incompleto
Operativo 3 meses 20 M Secundario Incompleto
Operativo 12 45 M Terciario Completo
Encargado de
Calidad Calidad Tactico 2 25 F Universitario Incompleto
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ANALISIS DE PLANTILLA DEL PERSONAL

Los recursos humanos en las empresas siempre poseen una identidad propia, por eso en
la etapa del Diagnostico comenzamos con el andlisis de las caracteristicas mas comunes
gue definen esta identidad de los empleados. La misma esta conformada con los

siguientes factores:

e EDAD: la mayoria del personal abarca los rangos de edad de 21 a 40 afios,
se observa que hay mayor cantidad de trabajadores jévenes, esto genera
una ventaja ya que son mas flexibles y tienen facilidad de adaptacion,
aunque por otro lado lo expresado por los gerentes es que los mas
jovenes tienen menos compromiso y responsabilidad en el trabajo. En el
area de produccion los mas jovenes ocupan cargos operativos y los que

poseen mas edad tienen mas autoridad y hacen tareas de supervision.

e SEXO: se denota la existencia de grupos de trabajo con mayor cantidad de
personal masculino, constituyendo un determinante clave de la cultura
organizacional y de los valores, principios y politicas que imperan en la
empresa. Es posible evidenciar la presencia total de personal masculino
en el area de Produccién, mientras que en las areas de Administraciéon y

Comercial, se caracterizan por contar con empleados de ambos sexos.

e La marcada diferencia de sexos entre las areas se atribuye a las tareas y
funciones ya que el area de produccion se caracteriza por desarrollar
actividades que implican mayor riesgo, por lo tanto, la gerencia ha decidido
no contratar personal femenino para cubrir las funciones en dicho sector,
pero si lo tiene en cuenta para ocupar las vacantes del area administrativa

y Comercial.

e ANTIGUEDAD: la informacién evidencia que los miembros de la empresa
poseen un variado nivel de antigliedad, lo cual trae aparejado ventajas y
desventajas. Por un lado el personal que cuenta con mayor antigliedad
tiene asimilado los valores y principios que forman parte de la cultura
organizacional, permitiendo una adaptacion al funcionamiento empresarial
constituyendo una situacion favorable, por otro lado hay un aumento de los

costos laborales de la empresa, debido a la existencia de personal con alto
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nivel de antigliedad, ya que implica mayores gastos indemnizatorios al

momento de recurrir a la desvinculacion de algin empleado.

¢ NIVEL EDUCATIVO: Segun los datos emitidos en la plantilla de personal se
detectan un nivel de formacién variado, los empleados con un bajo nivel
educativo (Primario) se encuentran cubriendo los puestos operativos en el
area de Produccién, mientras que los que cuentan con un nivel medio
(Secundario), desempefian actividades operativas en el area Comercial y
el personal con un alto nivel de formacién educativa (Terciario y

Universitario) ocupan puestos del nivel tactico
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DIAGNOSTICO

Luego del andlisis que surge del presente trabajo, se puede concluir que la empresa
Metallrgica Llanos posee falencias en la gestion de sus recursos humanos, se evidencia
la ausencia de la descripcion de puesto, la falta de adecuacién puesto-persona y de una

correcta asignacion de tareas y responsabilidades.

Las carencias detectadas no pueden ser analizadas sin tener en cuenta el crecimiento
gue tuvo la compafiia, no solo en infraestructura, adquisicion de maquinaria, tecnologia,
cantidad de trabajadores, sino también en los bienes y servicios que produce que cuentan
con una certificacion de normas internacionales. Como consecuencia, la empresa misma
no cambié en forma considerable para adaptarse a dicho desarrollo. La organizacion
analizada sigue gestionando todas sus actividades, incluso las relacionadas con los
recursos humanos, como si fuera una pequefia empresa, pero es necesario que se
desarrolle una estrategia que vaya mas alla de ser una empresa familiar y una pyme.
Llanos actualmente cuenta con 60 empleados, con lo que tanto la administracion, y
especialmente el personal, necesitan adaptarse a las nuevas demandas que esto

conlleva.

Uno de los problemas que la empresa tuvo que enfrentar este afo fue que la produccién
se vio notablemente afectada y retrasada por la falta de materia prima para la fabricaciéon
a causa de la restriccion de importaciones, esto genero reduccion de horas de trabajo,
incertidumbre, implementar nuevas formas de organizar el trabajo, problemas para
cumplir con los clientes, al ser esta un prioridad esencial, se puede haber desatendido
otros aspectos que también tienen importancia para la empresa, pero esta situacion ya ha

sido estabilizada.

La organizacién no cuenta con un area formal de recursos humanos, debido a que sus
directivos consideran que su empresa es pequefia para adicionar dicha &rea, sin embargo
son ellos quienes se encargan de llevar adelante aquello vinculado con el area. Las tareas
son de caracter administrativo focalizadas en los aspectos hard, desarrolladas por dos de
los directivos y empleados. Los aspectos soft o propios de la gestién se desarrollan de

manera informal.

En lo que respecta al tipo de comunicacion predominante en la empresa, la misma se
caracteriza por ser descendente, informal, y por darse en persona, se realizan reuniones

cuando es necesario, pero no se observo la presencia de una cartelera con informacion,
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ni recursos visuales que favorezcan la misma. La toma de decisiones es centralizada pero

se favorece la participacion de los mandos medios bajo supervision de los directivos.

Teniendo en cuenta los subsistemas del modelo de politicas de recursos humanos
denotamos que respecto a la prevision, no existe un proceso formal dentro de la
organizacién que se encargue de llevar adelante las tareas de planeacién y movimientos
internos de personal, esto es llevado a cabo por sus directivos determinando una
resolucion en el momento necesario, no hay un organigrama de reemplazo, pero si falta
alguien saben a quien poner en ese puesto, y si hay que hacer un ascenso también saben
guien es el que esta capacitado para ese puesto, pero no esta escrito; al surgir una
vacante dentro de lo organizacion se convoca a la misma y se hace la seleccion hasta

lograr la incorporacion.

En cuanto a los requisitos basicos para el desempefio de las funciones y las tareas Llanos
ha desarrollado planillas de funciones y responsabilidades, estas fueron confeccionadas
con fines de cumplir la certificacion de normas ISO, hace cinco afios, las mismas estan
incompletas y desactualizadas y tal como indican su nombre solo contienen estos
aspectos, no poseian requerimientos o especificaciones del puesto, el nivel de
experiencia, el grado de conocimiento, nivel de instruccion, el tipo de esfuerzo, las

competencias y demas.

La ausencia total de descripciones de puestos estandarizadas, que permiten al empleado
conocer integramente sus tareas, responsabilidades y competencias a desarrollar; genera
gue cada empleado se desempefie en su puesto segun su propio criterio recibiendo

minimas directivas por parte de sus superiores.

Resulta importante considerar que la ausencia de un manual de puestos desencadena
una seleccion del personal subjetiva, ya que al no contar con esta herramienta tan
indispensable, la elecciéon de candidatos para un determinado puesto vacante se realiza

de acuerdo al criterio y opinién del selector y no en base a un perfil previamente definido.

Respecto a la Provision de recursos humanos son sus directivos Marcelo Llanos en el
area comercial y Marcos Llanos en el &rea de produccion los que realizan el reclutamiento
y seleccién, si bien no hay una definicién formal de este proceso, no se desarrolla de una
manera tan improvisada, saben de manera implicita cual es el perfil, por medio de una

planilla de polivalencia observan si se puede cubrir de manera interna el puesto, sino se
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recluta con la publicacion de la vacante, mediante un aviso en el diario La Voz del Interior,
luego se receptan los curriculum vitae, se realiza un filtro teniendo en cuenta los requisitos
para el puesto solicitado, y posteriormente se comienza con una serie de entrevistas, los
postulantes seleccionados son entrevistados al menos por tres personas diferentes de la
empresa, una de estas es el gerente del area, y es en base a estas tres entrevistas que

se toma la decisién de incorporar o no al postulante.

En este sentido la empresa no cuenta con un método apropiado para estimar la demanda
futura de trabajadores y el grado de idoneidad de los mismos para desarrollarse en sus
puestos de trabajo. Esto trae aparejado un problema de improvisacién y se puede caer
en la seleccién de candidatos que puedan desarrollar las tareas pero que no sean los mas
aptos para hacerlo, en considerar cubrir la vacante sin un proceso estandarizado que
permita analizar objetivamente a los candidatos para cada puesto de trabajo y en el

manejo subjetivo y ambiguo del proceso.

Una vez seleccionado el nuevo empleado se realiza una induccién informal para que
conozca su ambito laboral, se le entrega un catalogo de los productos, la planilla de
funciones y responsabilidades, se les muestra el lugar donde van a trabajar, la interaccion
con las otras areas. Continuando con lo expuesto, es necesario recalcar la ausencia de un
plan de induccién y de su aplicacion practica, que proporcione a los nuevos colaboradores
de la organizacioén las herramientas necesarias para conocer mejor y rapidamente el

funcionamiento de la empresa en general y las caracteristicas de su puesto de trabajo.

Ademas, se puede observar que los empleados reciben una escasa instrucciéon por parte
de sus superiores sobre el modo de afrontar sus funciones. Tampoco existe un
planteamiento de objetivos apropiados y bien definidos, que sirva de guia al colaborador,

sobre la direccién que deberan adoptar las funciones dia a dia.

En la subarea de Mantenimiento basandose en la remuneracion, estas se liquidan segun
los convenios colectivos de cada trabajador, solo en casos especiales, con altas
responsabilidades en su puesto de trabajo pueden adquirir un aumento en su salario.
Llanos solo otorga a sus empleados los beneficios sociales exigidos por la Ley y sus
incentivos estan basados en las exigencias del Convenio Colectivo de Trabajo UOMRA,
en el caso de los empleados de produccién, se les otorga un premio por productividad

establecido en el mismo.

En cuanto a seguridad e higiene podemos decir que la empresa cuenta con todas las

condiciones necesarias para llevar a cabo las actividades, aunque segun las
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observaciones se podria mejorar la infraestructura de la planta. Se le otorga al personal
los elementos necesarios para desempeiiar su actividad de manera adecuada y segura,
haciéndole firmar la recepcion de los mismos a cada uno, quedando asi registrada la

entrega; en caso de que el empleado no utilice los elementos y sufra un accidente es él

mismo el Unico responsable.

Se hace la entrega del uniforme al personal una vez al afio dos mudas una de invierno y

otra de verano.

En cuanto a la politica de Desarrollo al evaluar la motivacion de la empresa,
determinamos que se realizan escasos reconocimientos basados en su desempefio
laboral, es en las fiestas de fin de afio, donde se les reconoce el desempefio a los
empleados destacados otorgandole un diploma; y realizan en dicho evento un sorteo de

premios para todo el personal

Si hablamos de planes de carrera, en LLANOS las posibilidades son casi nulas, ya que al
ser una empresa familiar, se dificulta el ascenso del personal a la cumbre estratégica o
mandos altos, ya que el control de la empresa esta en manos de sus duefios. Si bien esta
es la situacion actual en cuanto a este tema, las intenciones de sus directivos son otras,
consideran que en algin momento van a ceder sus puestos a empleados y pasaran a

cumplir funciones de control mas que de ejecucion dentro de la empresa.

Si bien la capacitacion es considerada un beneficio, no hay un plan anual de capacitacion,
la empresa no proporciona a sus empleados la posibilidad de formarse dentro de ella, las
capacitaciones son minimas y por necesidades urgentes, en varios casos solicitadas por
los mismos empleados, por lo que se considera que se podria potenciar este aspecto y
gue se adopte una estrategia que la incluya como ventaja competitiva, es una inversion

gue genera incontables beneficios.

En la empresa se evalla el logro de objetivos anuales y el desempefio grupal de los

empleados, no el rendimiento laboral individual de los mismos

Otro de los puntos analizados fue el modo en que la empresa evalla el desempefio de
sus empleados, llegando a la conclusién de que al no existir descripciones de puestos ni
objetivos definidos al personal, el andlisis de desempefio aplicado no es el adecuado. Se
controla el cumplimiento de los objetivos de produccién, y no hay pardmetros para medir
este indicador con facilidad sobre todo cuando se fabrican encargos especiales, la

premisa “no hay reconocimiento pero tampoco hay castigo” genera que los empleados no
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tengan conocimiento de cémo es su rendimiento laboral y que no reconozcan los motivos
por los cuales su desempefio no ha sido el esperado por los superiores. De esta manera,
las falencias no le son comunicadas al personal y los colaboradores contindan

desempefiandose del mismo modo sin orientase al mejoramiento continuo.

Respecto a la Politica de Control la base de datos de la empresa esta compuesta por los
legajos individuales de cada empleado, alli se registran todo tipos de datos, se
confecciona cuando el empleado ingresa a la empresa comenzando con su Curriculum
Vitae, luego una ficha de ingreso y todo tipo de informacion referida a lo laboral, como son
los recibos de sueldo, certificados médicos y demas. Las actividades de registros son

llevadas a cabo Natalia Farah, empleada administrativa.

No cuentan con una Plantilla de Personal, solo utilizan registros basicos exigidos por la
ley como es la planilla de horarios y descansos, limitando asi la base de datos de
recursos humanos siendo escasa la posibilidad de efectuar analisis cuantitativos y
cualitativos, e imposibilitando la aplicacion y adecuacién de las politicas de recursos

humanos y sus respectivos procedimientos.

A modo de sintesis, y de manera general, se puede observar que el area de Personal

presenta:

- Ausencia de politicas en materia de gestion de recursos humanos.
- Falta de procedimientos estandarizados.

- Alto grado de subjetividad en las acciones emprendidas por el area.

- Ausencia de planificacion y coordinacién en el desarrollo y aplicacién de las

funciones de recursos humanos.

- Actividades predominantemente administrativas

Luego del andlisis de la organizacion a nivel general y de las actividades desarrolladas de
recursos humanos se pudo identificar aquellos aspectos que son positivos y aquellos que
se pueden cambiar. Incorporar una gestién implica planificar y aplicar diversos procesos
sistémicos y sistematicos que permitan alcanzar mejores resultados, mediante el
aprovechamiento de las fortalezas de la organizacion y de las oportunidades que

caracterizan el entorno cambiante, enfrentando las posibles amenazas que perjudican la
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eficacia y eficiencia del funcionamiento de la empresa. Los procesos propuestos seran
presentados méas adelante, permitiendo identificar clara y concretamente los aspectos de
la organizacion que deberan ser perfeccionados para obtener beneficios a corto, mediano
y largo plazo.
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

Con el fin de resguardar el cumplimiento del
sistema de calidad, las autoridades de la
empresa solicitan la opinion de su
responsable para poder llevar a cabo la toma
de decisiones.

Los miembros de la empresa consideran que
los medios de comunicacion vy el vocabulario
utilizados son los adecuados para el tipo de
informacion que transmiten.

Las herramientas de trabajo en la empresa
son adecuadas, se encuentran disponibles y
en buen estado lo que genera seguridad ante
las mismas.

La empresa provee al personal de los
elementos de seguridad necesarios para
desarrollar la tarea de manera segura.

Crecimiento de Metalurgica Llanos en
infraestructura con una nueva planta fabril,
gran inversién en maquinarias y
herramientas, incorporacién de nuevos
recursos humanos su nomina se ha duplicado.

Inversion en Publicidad, generando mayor
difusion y ampliar su mercado, fuerte imagen
de la marca.

Superacion de crisis y de la restriccion de
importaciones, logrando mantener la calidad
de sus productos.

Es una pyme en crecimiento con
afianzamiento familiar con orientacion
siempre en la satisfaccidn del cliente.

Productos son diseiio propio, de alta calidad ,
con buenos precios y con un servicio de post

En la empresa se realiza recarga
de tareas a los puestos, no
respetando las limitaciones de
cada uno, lo que genera retrasos
en las actividades.

Las actividades grupales que lleva
adelante la empresa no
mantienen la frecuencia debida
para generar la integracion de los
distintos grupos, provocando que
los mismos trabajen
aisladamente.

El personal de la empresa no
cuenta con la capacitacion
necesaria para desarrollar
eficientemente la tarea
provocando o generando un bajo
rendimiento en el puesto de
trabajo.

El area de produccién no recibié
la capacitacion necesaria para
desenvolverse  adecuadamente
en sus puestos de trabajo,
provocando dificultades en su
desempeiio laboral.

En la empresa no se evalia los
niveles de desempeifio alcanzados
por los empleados dificultando la
posibilidad de efectuar
reconocimientos y/o correcciones

por el esfuerzo aplicado.
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venta propio, como grandes fortalezas.

Con ventaja competitiva en el mercado
nacional por ser proveedor de muchos
productos a grandes marcas.

Fuerte afianzamiento de la relacién con los
proveedores y de sus convenios con grandes
marcas.

Cuenta con un servicio que atiende las
importaciones de partes y componentes de su
produccién, como asi también la demanda de
exportacion de diferentes paises.

e El personal de la empresa se
encuentra insatisfecho con el
salario que percibe, lo que
influye el desempefio de los
mismos afectando
directamente sobre la
productividad de la empresa.

e La empresa para brindar
reconocimientos utiliza
parametros subjetivos,
generando descontento en el
personal el cual disminuye su
productividad.

En el drea de produccion no se
informa al personal sobre su
rendimiento laboral,
imposibilitando realizar
correcciones e impidiendo Ila
eficacia en la produccion.
La falta de comunicaciéon vy
compromiso generan
inconvenientes en el grupo de
trabajo, afectando el desempeiio
optimo de los objetivos
organizacionales.

En el area de produccion la gran

parte de la toma de decisiones

son llevadas a cabo por el gerente
de produccién.

Existe superposicion de tareas

entre el personal de la empresa

por exceso de tareas 'y

responsabilidades que se le exige

a cada empleado
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No cuenta con un adrea de
Recursos Humanos que desarrolle
una gestion paralela al
consecutivo crecimiento de la

Organizacion

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Metaldurgica Llanos posee una imagen publica
de gran aceptacion por el mercado, en cuanto
a calidad, atencion y tecnologia que aplica a
su producto.

La gran cantidad de beneficios que otorga el
gobierno de la provincia para fomentar la
produccidn industrial y el avance de la Pymes.
La incorporacion en sus procesos productivos
de maquinarias de ultima tecnologia no
existentes en otras industrias que desarrollan
la misma actividad en la zona de influencia.

En cuanto a la competencia la organizacion
cuenta con puntos de venta directa, precios
accesibles y servicio técnico post venta propio
con la facilidad de resolver la problematica
que plantee el cliente en el menor tiempo
posible, por ser de industria argentina,
mientras que la competencia mantiene estos
servicios terciarizados.

Llanos cuenta con la certificacion de normas
de calidad 1SO 9000/2000, que le brinda un

estandar internacional de calidad

Puestos de trabajo dificiles de
cubrir por la escasez de mano de
obra en el mercado de recursos
humanos.

La presencia en el mercado de
empresas que ofrecen mejores
salarios, lo cual se encuentra
aparejado a que el recurso
humano busque a estas como
alternativas de trabajo.

Caidas en la actividad del sector
metallirgico como consecuencia
de la crisis econédmica por la que
atraviesa el pais.

Restriccidn por las Importaciones
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PROPUESTA DE MEJORA

Luego de haber realizado este trabajo en la empresa Llanos S.A., se puede afirmar que la
problematica actual que se identifica es la ausencia de la implementacion de la descripcién
de puestos que dificulta la coordinacion y el aprovechamiento eficiente de los recursos a

nivel organizacional.

La propuesta de mejora pretende por medio de los ejes planteados desarrollar acciones
enfocadas al comienzo de un proceso integral de formalizacién y gestién de recursos

humanos. A continuacion se presentan los ejes que la integran:

» 1) La actualizaciéon de perfiles y descripciones de puesto: con el fin de ser un
instrumento que permita la correcta y adecuada asignaciéon de tareas y responsabilidades
tanto para tener en cuenta los requerimientos necesarios con los que debe contar cada
puesto, como los requisitos que deben poseer los recursos humanos que estén y que
ingresen a la empresa. Para eso se observaron las planillas de Descripciones de Funciones
y Responsabilidades que se realizaron a partir de la certificacion de normas ISO y que
estaban desfasadas algunas desde el 2007 y otras desde el 2009, se observaron los
aspectos incompletos de las mismas y se tomo un modelo de Guia de Descripcion de
Puestos que fue modificado en funcién de las particularidades de esta empresa, con el fin
de que se establezcan por medio de la interacciéon del encargado de rrhh, el supervisor y el
empleado. Asi se desarrollo en esta propuesta un sistema, que sea tangible y que sea
utilizado tanto por los empleados que desarrollan las actividades de recursos humanos,
como por los gerentes y mandos medios y también por los empleados, que sea una
herramienta que puedan incorporarla para generar un mejor desempefio, una identificacion
consciente de las actividades y aspectos necesarios de su cargo, del grado de aporte que

genera su labor en el resto de las areas y en el todo de Llanos.

»2) Creacion de un puesto de trabajo Ope: es una propuesta para favorecer la relacion
superior-subordinado y propiciar la comunicacion y el trabajo en equipo, como asi también

la integracion del nuevo trabajador en su puesto y en el grupo laboral.

» 3) Establecer y formalizar un proceso de Induccidn: para facilitar la adaptaciéon e
integracién del nuevo trabajador a la organizacién y a su puesto de trabajo, mediante el
suministro de la informacion relacionada con las caracteristicas y dimensiones de la misma.
Es Optimo para llevarlo a cabo que las personas que lo implementen sepan informar e

involucrar a todos los miembros para exponer la importancia y beneficio que aporta.
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Un buen principio significa un minimo de tiempo invertido y un incalculable porcentaje de
interés a futuro. Un buen principio no solo aumenta la productividad sino que aumenta la

eficiencia y reduce las sustituciones de personal.*

La adecuacién persona-puesto, ya que, cuando un empleado ingresa a trabajar a la
empresa, no se le dedica la suficiente atencion para que adquiera en tiempo y forma los
conocimientos necesarios para poder desempefiarse en el cargo y adaptarse a la
organizacion, siendo estos motivos algunos de los factores -aunque en menor medida- por
los cuales los empleados no lograban su éptimo rendimiento de acuerdo a las expectativas

de la organizacion.

Incorporacion de un Responsable de Recursos Humanos: se considera la
incorporacién de este puesto en primera instancia, y que quien lo ocupe cuente con
conocimientos para poder integrar y formalizar actividades propias de la gestién de recursos
humanos, con el objetivo a largo plazo de que el crecimiento organizacional traiga

aparejada la necesidad de conformacién de una futura area.

» 4) Promover la retroalimentacién del desempefio individual: el objetivo de este eje es
realizar un seguimiento y evaluacion sobre la manera en la que los trabajadores realizan su
trabajo, con el objetivo de brindarles feedback acerca de su desempefio y oportunidades de
crecimiento y desarrollo , y disminuir el bajo desempefio de los empleados. Su
instrumentacion traera como resultados mejora en el rendimiento, que generara una alta

productividad, mejor aprovechamiento de los tiempos y de los recursos.

Se cree que la implementacion de las acciones propuestas traeria como resultados una
correcta definicion de tareas, de roles, de puestos, de responsabilidades que propiciaria un
mejor desempenfio de trabajo, puestos mas enriquecidos, estandarizacion y orden
organizacional, rrhh mas calificados, procesos mas eficientes y productivos, una
comunicacion correcta y fluida, subprocesos de la administracion de recursos humanos
desarrollados y eficaces, productos con mayor valor agregado, y una organizaciéon con
crecimiento a nivel interno, y a nivel externo respecto a su competencia y con atencion en

las expectativas de sus clientes.

“ ENCINAS, Jess. Induccion y motivacion al personal, Instituto tecnoldgico de Hermosillo.
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1) La Actualizaciéon de Perfiles y Descripciones de Puesto

Objetivo: Informar sobre el nuevo proceso de recursos humanos, inherente a la creacion
del manual de puestos y lograr que los implicados en el proceso sepan como implementar el

mismo.

Destinatarios: Es aplicable a todo el personal de la empresa Llanos que posea empleados a

cargo y a un integrante por cada puesto de trabajo existente en la empresa.
Implementacion:

Se propone realizar reuniones con todo el personal de la empresa que posea personal a
cargo y con un empleado por cada puesto de trabajo existente en la organizacién. Durante
la primera hora de dicha reunion, se explicara a los participantes el contenido del proceso
del disefio de puestos y de la guia que corresponde al formulario de descripciones de
puesto. También se hara hincapié en la importancia de contar con estas herramientas, la
utilizacion que se le dard a las mismas y la importancia de respetar los procesos tal cual

como son descriptos en los documentos.

Con el objetivo de que el encuentro sea mas didactico, se proyectara un PowerPoint que ira

mostrando lo comentado por el consultor durante la explicacion.

En la ultima media hora del encuentro se llevara a cabo una simulacion de lo explicado
previamente, para lo cual se escogera un empleado al azar y se realizara frente a todos los

participantes la descripcion de puesto del cargo que desempefie el trabajador propuesto.

Esto se realizara en dos momentos diferentes, a fin de que todos los integrantes que hayan
sido convocados puedan participar de la misma. En cada una de las reuniones estaran
presentes el consultor externo, los integrantes del directorio, el responsable de las
actividades de recursos humanos, los empleados que tengan personal a cargo y un
empleado por cada puesto existente en la empresa. La duracién de cada reunién es de dos

horas y media.

Responsables: el consultor externo junto al responsable de recursos humanos, seran los
encargados de la organizacién de las reuniones, de preparar la sala, solicitar la
computadora y proyector y tener listo el material que se le entregara a los participantes de la
reunion. También deberan comunicar a los empleados, el dia, hora, lugar y motivo de la

reunion.
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Mecanismo de control:

Para controlar esta tactica se proponen 2 medios:

Los participantes de las reuniones deberan firmar una lista de asistencia .En caso de poder
asistir a la reunién que le ha sido asignada previamente, podré optar por ir a la otra reunion,
siempre que tenga una razon que justifique dicho cambio. Al finalizar las dos reuniones,

todos los empleados que han sido convocados a estos encuentros deberan haber asistido.

Los concurrentes deberan completar una encuesta en la cual deberan calificar diferentes
aspectos de la charla brindada, tales como tematica tratada, rol del consultor, material
brindado, etc. a través de los resultados de la encuesta se podran obtener resultados

cuantitativos, los cuales permitirdn conocer el nivel de eficiencia de la tactica.
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Por medio del presente dejo constancia de haber asistido a la reunién informativa en la fecha

Apellido y Nombre Firma
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ENCUESTA DE SATISFACCION DE LA CHARLA BRINDADA

Esta encuesta es anénima y confidencial le pedimos la complete con la mayor objetividad
evaluando es la escala del 1(menor)-5(mayor) marcando con una cruz en cada aspecto.

Esta sera utilizada para la mejora continua de las futuras actividades a realizar. Cualquier

sugerencia adicional que nos aporte se la agradeceremos

Muchas gracias.

q

1 | Nivel de importancia y utilidad han tenido para usted los temas tratados en
el curso

2 | El consultor ayudé a la comprension de los temas con estrategias
didacticas, tales como ejemplos, analogias, anécdotas, etc.

3 | El consultor utilizé un lenguaje, un ritmo de exposicion y un tono de voz
apropiado

4 | Evaluiese a usted mismo en el grado de motivacidn e interés personal para
atender y seguir la clase y sus actividades.

5 | El consultor presento el esquema general de los temas y mencioné los
objetivos de esta actividad

6 | Lainformacion que se brindé en la charla fue clara y completa

7 | El material didactico (laminas, diapositivas, lecturas, etc.) fue variadoy
apropiado.

8 | Calidad del material entregado

9 | Infraestructura y comodidad del lugar de capacitacion

10 | Cumplimiento del horario y del programa

11 | ¢Qué grado de satisfaccidon posee al finalizar esta actividad?

12

Sugerencias que considere necesario comentar:
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REDISENO DE PUESTOS

Accionar: se lleva a cabo el proceso para definir los puestos por medio de la
elaboracion / revision / aprobacion del trabajo/ en conjunto del responsable
de recursos humanos, el superior inmediato y el ocupante del puesto

teniendo como base el formulario adaptado a esta organizacion.

Este documento es elaborado por el Responsable de Recursos Humanos revisado y

aprobado por el Directorio.

Roles y Responsabilidades:

Superior inmediato:

Establecer, actualizar y corregir los requisitos del puesto definido ya sea existente o nuevo.

Revisar los requisitos de los puestos establecidos, conjuntamente con el responsable de

recursos humanos.

Responsable de recursos humanos:

Revisar los requisitos del puesto establecido, conjuntamente con el superior inmediato del

puesto definido.
Aprobar el formulario de descripcién de puesto
Archivar las descripciones en el manual de puestos.

Autorizar acceso al manual de puestos.

Ocupante del Puesto:

Establecer, actualizar y corregir los requisitos del puesto definido

Implementacién:

La competencia del personal que realiza tareas, que afectan a la calidad es definida en

base a la educacion, capacitacion, habilidades y experiencia.
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Se recurre al “Proceso Disefio de Puestos” como punto inicial para validar:

° Responsabilidades

. Competencia del personal

. Capacitaciones requeridas

° Seguimiento del desempefio de cada recurso en el puesto.

El proceso inicia de manera diferente dependiendo si el puesto ya existe 0 es nuevo.

Si el Puesto es existente la descripcion del puesto se halla documentada en el “Formulario

de Descripciéon de Puestos”, por lo cual se tendra que:

*Actualizar requisitos del puesto

El superior inmediato junto con el ocupante del puesto debera verificar que se encuentren

identificados y documentados todos los requisitos que el puesto requiere en el formulario.
*Corregir Observaciones

Esta actividad se realiza una vez que la descripcion de puesto documentada en el
formulario ha sido rechazada por el responsable de rrhh. En esta instancia, el superior

deberda corregir las observaciones manifestadas

Si el Puesto es Nuevo no existen registros de Formulario de Descripcién de Puesto, por lo

cual se tendra que:
*Establecer requisitos del puesto nuevo

El superior inmediato del nuevo puesto, debe definir, establecer y documentar los

requisitos para este nuevo puesto en el formulario.
*Revisar requisitos del puesto

Una vez definidos y documentados los requisitos del puesto, independientemente si se trata de
un puesto existente o uno nuevo, se debera revisar el “Formulario de Descripcién de Puestos”
conjuntamente con el responsable de recursos humanos, con la finalidad que este ultimo valide el

documento.

Como consecuencia de esta revision puede suceder que la definicién de los requisitos de puesto sea

correcta o no.
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Archivar:

Esta actividad la realizard el encargado de RRHH una vez que los requerimientos del puesto estén

documentados en el “Formulario de Descripcion de Puestos” y el mismo ha sido aprobado.

El archivo de estas descripciones se realizara en el manual de puestos, donde estaran dispuestas por

area vy por perfil.

En caso de requerir alguna descripcion, ya sea, por una nueva solicitud de personal u otras

alternativas se debera solicitar.

GUIA PARA EL FORMULARIO DE REDISENO DE PUESTO

Este instructivo constituye una guia para completar el formulario de disefio de puestos, el
cual es empleado por Llanos para documentar la competencia necesaria del personal que
desempefia tareas que afectan a la calidad de sus productos y servicios. Este documento

es elaborado por el encargado de rrhh y revisado y aprobado por el directorio

A continuacion se definirdn todos aquellos conceptos del formulario que requieran una

explicacion clara para el llenado eficaz del formulario:

1.1 Determinar identificacidn de puesto

1.1.1 Definir Nombre de Puesto

El nombre del puesto debera hacer alusion a las funciones desempefadas por el ocupante

del cargo. El nombre del puesto no debe ser el establecido por el convenio colectivo.

1.1.2 Definir Area

En este apartado se debera establecer el area a la cual pertenece el
puesto de trabajo segun la estructura organizacional.

1.1.3 Cargo al que reporta

Se debera colocar el nombre del puesto al cual reporta y no el nombre del ocupante del

mismo.
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1.1.4 Personal a Cargo

Se debera indicar con una “x” en la casilla que corresponda si el puesto tiene otros puestos

a cargo.

1.1.5 Definir Posicidn del Puesto en el Organigrama:

En este apartado se deberd situar el puesto que se esta definiendo, segun la
dependencia jerarquica.

1.1.6 Definir la Misién
La mision se ha definido como la razén por la cual el puesto esta vigente en la empresa.

En este apartado se debera especificar en forma concisa y clara la misién principal del

puesto que se esté definiendo.

1.1.7 Definir Objetivos

En este apartado se deberdn mencionar, al menos cuatro objetivos que
considere relevantes que deberan ser alcanzados para dar cumplimiento a
la misién del puesto.

1.1.8 Realizar la “Descripcién de Funciones”

En este apartado desarrollaran las principales funciones que debera realizar quien ocupe el

puesto para cumplir o alcanzar los requisitos solicitados por las areas de resultado.
Las funciones deberan describirse iniciando el enunciado de las mismas con un verbo en
infinitivo.

1.2 Determinar Especificaciones del Puesto

1.2.1 Requerimientos Objetivos

Se debera completar aquellos requerimientos, objetivamente evaluables en
el candidato, y necesarios para el eficiente desemperfio del cargo.

1.2.2 Experiencia Laboral

Deberan determinar los conocimientos adquiridos por el ejercicio de su practica en el
puesto, sea en Llanos o no, especificando el detalle de la experiencia y el tiempo asociado

a la mismos.
1.2.3 Definir Instruccién Formal
Se han definido como conocimientos todos aquellos estudios concretos y delimitados, que

pueden o no ser parte de la formacion disciplinaria.
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Se debera definir, el nivel de estudio que se requiere.

En el apartado de Titulo/Disciplina se deberé especificar el nombre de los titulos requeridos

para el puesto.

Deberan determinarse también los Conocimientos minimos requeridos, los cuales seran

complementarios a los Estudios y titulos expresados en apartados anteriores.
1.2.4 Informatica

Se deberan especificar los programas informaticos necesarios para desempefarse

eficazmente en el puesto de trabajo, detallando el nivel de conocimiento de los mismos.
1.2.5 Idiomas

Se debera especificar el idioma detallando el nivel de conocimientos de Lecto-escritura y

expresion Oral
Los niveles a emplear son:
Basico Posee un manejo precario del idioma

. Posee estudios de perfeccionamiento cursados en instituciones especificas, calificado
Intermedio i L o
con nivel alto de dominio del idioma.

Avanzado Posee el maximo conocimiento y manejo del idioma, conocimiento adquirido por
estudio y por haber vivido un tiempo determinado en el pais donde se habla la lengua
extranjera.

1.2.6 Responsabilidades

Se debera detallar qué tipo de responsabilidades son inherentes al puesto de trabajo de

acuerdo al “Formulario Para Disefio de Puestos”.

1.2.7 Tipo de Esfuerzo

Se deberan mencionar que tipo de esfuerzo es el que desarrolla generalmente.
1.2.8 Competencias

Las “competencias” son habilidades, conocimientos, destrezas y actitudes que se requieren
en los puestos de trabajo para alcanzar los objetivos de manera eficiente. Estan en relacion
directa con la concepcién estratégica de la empresa, su cultura y valores. Se debera
seleccionar con una cruz las competencias que considere que el puesto que se esta

definiendo debe poseer.
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Trabajo Final de Grado Merino Lucrecia

Formulario de Descripcion de Puestos

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del Puesto Area

Cargo al que Reporta Categoria

Si
Personal a Cargo

No

Posicidn del Puesto en el Organigrama Funcional

Mision

Objetivos

Funciones

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Requerimientos Objetivos

Licenciatura en Recursos Humanos — |.U.A. Merino Lucrecia



Edad Minima- Edad Mdxima

Sexo

Lugar De Residencia

Estado Civil

Disponibilidad Para Viajar

Horario Habitual:

Horario:
Horarios
Jornada:
Prolongacién De Jornada:
Experiencia Laboral
Detalle Periodo
Instruccion Formal
Idioma No Basico | Intermedio Avanzado
Requiere
Inglés Lecto-escritura
Expresion Oral
Portugués Lecto-escritura
Expresion Oral
Informatica No Basico | Intermedio Avanzado
Requiere

Procesador de textos

Planilla de calculo

Base de datos

Correo electrénico

Internet

Formaciéon Académica
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Secundario| Secundario Terciario

., L. incompleto Oficio
Formacion académica

Universitario

Posgrado

Especialidad/Titulo/Disciplina

Conocimientos minimos

requeridos

Responsabilidades

Responsabilidad por decisiones

No toma decisiones

Toma decisiones sobre temas simples sobre su trabajo

Toma decisiones sobre temas complejos referidos a su sector

Toma decisiones complejas que involucran a diferentes sectores

Toma decisiones sobre politicas de la organizacion

Responsabilidad por el trabajo de otros

No tiene personal a cargo

Supervisa personal operativo

Supervisa personal de primer nivel de supervision

Supervisa personal de segundo nivel de supervision

Supervisa personal de alto nivel

Responsabilidad por materiales, bienes y/o herramientas y mdquinas

No tiene responsabilidad
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Tiene responsabilidad minima

Tiene responsabilidad regular y permanente

Es el maximo responsable

4) Responsabilidad por la custodia o manejo de dinero o valores

No tiene responsabilidad por dinero ni valores

Es responsable por pequefas sumas

Es responsable por sumas medianamente significativas

Maneja sumas importantes

Tiene responsabilidad habitual y directa sobre cifras de mucha importancia

Responsabilidad por informacion de tipo confidencial

No tiene acceso a este tipo de informacién

Tiene una responsabilidad media sobre informacion general emergente de reuniones

Es responsable por informacion relacionada con estrategias y politicas

Es responsable pleno por informacién muy confidencial

5) Responsabilidad por la seguridad de las personas

No tiene ninguna responsabilidad

Tiene una responsabilidad media por la seguridad de otros

Es responsable directo por la implementacién de medidas de seguridad

Manejo de maquinaria y herramientas
Esfuerzo Fisico

Destreza manual

Grado de Habilidad y Precisién

Esfuerzo Mental y Visual |Capacidad Analitica
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Concentracion

Resolucién de Problemas

COMPETENCIAS

Competencia

Nivel A

Nivel B

Nivel C
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DEFINICION DE COMPETENCIAS

Objetivo: Definir las competencias generales y especificas de todos los puestos de trabajo

de la empresa.

Destinatarios: Los integrantes del directorio, los gerentes, encargados de areay los

integrantes del &rea de recursos humanos.

Implementacion: Para llevar a cabo este punto es necesario hacer una reunion en la cual

se desarrolle:

e Sensibilizacion de la alta gerencia y mandos medios: esta instancia
consiste en lograr la adhesién de las personas claves que administran los
puestos de trabajo de la empresa. Para ello el consultor realizara una
reunion, con una duracién de dos horas, con los duefios y mandos medios,
para explicarles en que consiste un modelo de gestién por competencias,
cuales son los beneficios que traeria a la organizacion, la utilizacién de
competencias laborales y la importancia de que estén comprometidos
durante la implementacion del modelo. Se repartira a los miembros del
directorio un sobre tamafo carta en donde habra una hoja en blanco y en la
gue cada uno debera escribir que espera de todos los miembros de la
organizacion en las instancias de implementacion de propuestas con el fin
de confeccionar una carta de informacion y comunicacion que genere mayor
compromiso y buena predisposicion en toda la empresa. Luego se unificara

el mensaje en una sola carta y sera firmada por todos.

e Revision de la mision, vision y estrategia de la empresa: en la misma
reunion se revisaran la mision, vision y estrategia de la empresa actuales,
ya que a partir de estos conceptos, se definirAn mas adelante las
competencias generales y especificas. Se utlizara la técnica de

Brainstorming coordinada por el consultor externo.

e Establecimiento y Definicibn de las competencias generales vy
especificas en niveles: en esta fase, se propone definir entre todos los
participantes, y en base a la mision, visibn y estrategias definidas
anteriormente, las competencias cardinales que deberian poseer todos los
integrantes de la empresa y también, las competencias especificas
inherentes a cada puesto de trabajo de acuerdo al nivel jerarquico, los
cuales seran Nivel Operativo, Nivel Medio y Nivel Gerencial. Al mismo

tiempo, cada competencia debe contar con una definicion de acuerdo al

88



grado de desarrollo de la misma. Los niveles de competencias que se

utilizaran seran A (Alto), B (Muy bueno, por encima del estandar), C (Bueno).

El consultor externo estara presente para abordar el encuentro bajo un rol de

coordinador y mediador de la misma.
Responsables:

- La encargada de rrhh tendré la funcién de elaborar el Diccionario de Competencias de la

empresa, de acuerdo a lo desarrollado en las reuniones.

-Se colocara en carteleras un Plot con el mensaje pero conservando el formato de Carta en
tamano grande, con un disefio legible pero que llame la atencién de los lectores con las

respectivas firmas del director y gerentes.
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2) CREACION DE UN NUEVO PUESTO DE TRABAJO (Sugerencia de

nombre Ope)

Objetivo: crear un puesto con el fin de facilitar la adaptacion e induccién del nuevo miembro
a la organizacion, ser nexo entre el encargado de produccion y sus compaferos, promover

el tarbajo en equipo y los objetivos grupales.
Destinatarios: Todo el Personal.

Implementacién: El gerente de Produccién, el Encargado de Produccién y la Encargada de
Calidad, deberan conformar tres equipos de trabajo y deberan elegir del grupo de operarios
a tres OPE (nombre que se sugiere para nombrar a esta posicion) que lideraran los
correspondientes equipos, los que sean seleccionados deberan poseer las siguientes

caracteristicas:

- Ser TUTOR para los trabajadores que se incorporen en la organizacion, ayudar, asistir,
informar, cooperar, ensefiar aspectos concernientes al puesto que debe desarrollar el nuevo

ingresante.

- Promover la integracién al equipo de trabajo.

- Ser responsable y poder cumplir tareas que le sean delegadas.

- Favorecer el trabajo en equipo, ser proactivo, dinamico

- Tener practicidad ante la resolucion de problemas

- Que ejerza un liderazgo carismatico

- Que sea un nexo de comunicacién entre encargados y sus pares

- Que transmita el establecimiento de objetivos y promueva su cumplimiento en tiempo y en

forma.

- Que posea categoria superior, mas antigiedad o mayor nivel de cualificacién, o

experiencia.

- Que represente a un grupo de compaferos de trabajo, asi se formaran equipos de trabajo.

Las tareas que deberan cumplir los Ope sera generar mayor flujo de comunicacion,
supetrvisar las tareas de sus pares en caso de ausencia de uno de los encargados o por

pedido de ellos, asistir y acompafar en el proceso de adaptacion al nuevo empleado,
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promover que este se adecue al puesto de una manera integral con mas facilidad, para que

pueda desarrollarse plenamente en su puesto.
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3)DESARROLLAR Y FORMALIZAR EL PROCESO DE INDUCCION DE
PERSONAL

Objetivo: Informar sobre el nuevo proceso de induccién de personal y lograr que las
personas implicadas en los mismos conozcan como implementarlo, como asi también la

importancia y beneficios de dicho procedimiento.

Destinatarios: Es aplicable a todo el personal de la empresa Llanos que posea empleados

a cargo y a un integrante por cada puesto de trabajo existente en la empresa.
Implementacion:

Se realizara una reunién dindmica en la fabrica en la cual participen los directivos, mandos
medios y Ope que sera desarrollada por el responsable de recursos humanos, que actuara
como mediador y facilitador para desarrollar un rol playing entre superior y subordinado en
el momento de ingreso de un nuevo empleado ya que esta técnica se emplea para el
cambio de actitudes y el desarrollo de mejores relaciones humanas, favorece la tolerancia
hacia las diferencias individuales. Es de utilidad porque genera la participacién activa de los
capacitados y porque es comun que los participantes tiendan a exagerar la conducta del
otro. Se pasara a explicar la importancia de la induccion, el aporte que pueden generar
todos en este proceso, y se presentara por medio de un spot como sera la presentacion de
Llanos para un futuro integrante del staff, con todo el material que se entregue en la fase de
Induccion General. Se explicara el rol del responsable de rrhh, el rol del inmediato superior,

el rol del Ope y el rol de los equipos de trabajo del nivel operativo en la induccion.

Proceso de inducciéon de Personal

Objetivo: Facilitar la adaptacion e integracion del nuevo trabajador a la organizaciéon y a su
puesto de trabajo, mediante el suministro de la informacion relacionada con las

caracteristicas y dimensiones de la misma.

Destinatarios: Nuevos empleados de Llanos Metallrgica.

Acciones:

Para llevar a cabo el presente programa se proponen las siguientes acciones:
e Desarrollar el Proceso de Induccion de personal.

e Actualizar el Manual de Induccién de Personal.
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o Disefiar una encuesta de Satisfaccion de Induccion.
Responsables:
o Directorio
v" Aprueba el Proceso de Induccion de Personal.
e Responsable de rrhh
v' Elaborar el presente procedimiento.
v Planificar y preparar la induccion.
v Dictar la primera etapa de la induccién.

v" Publicar en las carteleras de la empresa la incorporacion de los nuevos

integrantes.

Garantizar que el presente procedimiento es implementado y controlar su cumplimiento a

través de las auditorias internas.

El encargado de recursos humanos debe brindar la primera parte de la Induccién General
explicando porque ha sido elegido para ser parte de la Organizacién y entregando el

material que contenga:

- Grupo Metaldrgica Llanos

- Posicionamiento

- Mision

- Visién

- Organigrama

- Trabajo

- Resumen de proyectos y obras realizadas
- Orientacion al cliente

- Algunos productos y proveedores

- Normas de convivencia

- Como proceder en caso de accidente laboral

- Teléfonos utiles

93



e Ope o Tutor

v" Acompafar y entrenar al ingresante durante su primer mes de trabajo en la

empresa.

Evaluacién de impacto:
Con respecto a la medicién de la eficiencia y efectividad del proceso de induccién del
personal, la misma se llevara a cabo calculando determinados indicadores que se

mencionan a continuacion:

v Objetivo: Medir anualmente la cantidad de ingresantes que han participado del

proceso de induccién.

v' Obijetivo: Medir la eficiencia del proceso en base a las respuestas obtenidas en la

encuesta de satisfaccién de induccién
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ENCUESTA DE SATISFACCION DE INDUCCION

Es importante tus comentarios en cada uno de estos puntos, alos fines de realizar un

seguimiento de tu proceso de incorporacion en la empresa. Por estos motivos te

solicitamos completar el siguiente cuestionario.

b)
c)

d)

b)

d)

a)
b)
c)

a)
b)
c)

1) ¢Como te recibieron en tu primer dia de trabajo?

Con indiferencia
Con calidez
Con hostilidad

Con agrado

2) En tu primer dia de trabajo:

Te recibieron formalmente y te presentaron a los gerentes y/o responsables de
cada drea

Te presentaron a tu jefe directo

Te presentaron a tus compaiieros de trabajo

Te mostraron la sede de la empresa

3) Atu ingreso recibiste informacién acerca de:

Horarios, uniforme
Sanciones
Normas propias del establecimiento

No recibiste informacion

4) ¢Recibiste instrucciones sobre las tareas de tu puesto?

Si, te oriento tu jefe directo
Si, te orientaron tus compaiieros de trabajo

No recibiste orientacion

5) ¢ Cual fue la mayor dificultad que debiste enfrentar?

Falta de informacion
La indiferencia

El rechazo
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a)
b)
c)
d)

b)

b)

c)

b)

c)

6) ¢ Qué importancia le asignas al proceso de induccion?

De mucha importancia
De mediana importancia
De escasa importancia

De ninguna importancia

7) ¢En tu primer dia de trabajo, recibiste el Manual de Induccién de

Personal?

Si
No

8) ¢ Los contenidos del Manual de Induccién de Personal estan

expuestos de manera clara?

Sl
Medianamente

NO

9) ¢ El Manual de Induccion de Personal fue un aporte importante para tu

desempeiio como empleado?

|
Medianamente

NO

10) Observaciones: ¢Hay algo que te gustaria incluir en el manual de

induccion de personal?

11) ¢ Tuviste un tutor durante las primeras semanas de trabajo?
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b)

a)
b)

c)

b)

c)

a)
b)

c)

Sl
NO

12) ¢ Crees que el acompafiamiento de tu tutor ha sido favorable para

conocer el funcionamiento de la empresa?

|
Medianamente

NO

13) ¢ Crees que el acompafiamiento de tu tutor fue favorable para

conocer tus funciones en el puesto?

|
Medianamente

NO

14) ¢ Crees que el acompafiamiento de tu tutor fue favorable para

conocer a las demas personas que trabajan en relacién con tu puesto?

Sl
Medianamente

NO

15) Indica 3 temas en los cuales te has sentido c6modo

16) Indica 3 temas en los cuales no te has sentido comodo

Muchas gracias por tus respuestas.
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4) PROMOVER LA RETROALIMENTACION DEL DESEMPENO
INDIVIDUAL

Objetivo: lograr que los empleados alcancen los objetivos planteados en conjunto con el

superior inmediato.
Destinatarios: es aplicable a todos los miembros de la organizacién
Implementacion:

Se propone realizar un programa de gestion del rendimiento, el cual contiene tres etapas
Planificacion, Seguimiento y Medicion. La primera de ellas, consiste en el planteamiento de
objetivos y competencias necesarias, las cuales seran acordadas entre el empleado y su
superior inmediato, esta etapa ya habria sido desarrollada en el primer plan de actualizacion

de perfiles y descripciones de puesto.

En segundo lugar, se proponen diferentes técnicas de seguimiento y entrenamiento, a
través del cual su superior inmediato podra acompafiarlo en la consecucion de las metas

planteadas previamente.

Por ultimo, la tercera etapa del programa, consistira en la elaboracion de una herramienta
capaz de evaluar el desempefio de los empleados, de manera objetiva teniendo en cuenta
si los objetivos propuestos han sido alcanzados y las competencias necesarias han sido

desarrolladas.

Mecanismos de control

Con el objetivo de evaluar esta tactica, se proponen los siguientes mecanismos de control:

e Formulario de competencias y objetivos: el cual consiste en una planilla
en la cual cada superior, junto con su subordinado deberan dejar por escrito
las metas que desean alcanzar en un periodo determinado, como asi

también las competencias necesarias para conseguir las primeras.

e Formulario de seguimiento: consiste en que el superior realice las
observaciones necesarias a su empleado, sobre los aspectos en los que

sera necesario mejorar y las acciones propuestas en conjunto para hacerlo.

e Evaluacion de desempefio final: la cual es una herramienta con la que se
realizara la evaluacion sobre el rendimiento del empleado en base la

consecucion de los objetivos y competencias alcanzadas por el empleado.

FORMULARIO DE COMPETENCIAS
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Competencia

Calificacion

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Para ello se debe hacer un listado de las competencias necesarias para alcanzar los

objetivos, ordenadas segun orden de mayor a menor importancia, de acuerdo al grado o

nivel. Luego, tanto el empleado como el evaluador, deberan calificar el desarrollo alcanzado

de cada competencia, segun una escala del 1 al 5. Entonces

1= Excelente;
2= Muy bueno;

3= Normal;

4= Necesidad de desarrollo;

5= Necesidad de mejora urgente (Alles, 2008).
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FORMULARIO DE OBJETIVOS

Los objetivos planteados entre el lider y el empleado seran evaluados y para eso deberan
ser ponderados de acuerdo a su importancia, con valores que sumen cien. Luego, la
evaluacion se realizara, puntuando del 1 al 5, de acuerdo al grado de consecucion del
objetivo. Es asi como para la puntuacion de 1= Supera ampliamente; 2= Supera; 3=

Alcanzo el objetivo; 4= Estuvo cerca de alcanzar el objetivo; 5= No alcanzo el Objetivo.

Objetivos de Gestion Ponderacion Nivel De Consecucion | Comentarios

1.

2.

10.

100%

Después de evaluadas las competencias y el rendimiento de acuerdo a las metas,
nuevamente se estableceran de manera conjunta entre el evaluado y su superior, nuevos
objetivos y se realizaran acciones de mejora tales como reuniones periédicas,

capacitaciones, andlisis de casos, asignacion de nuevos proyectos al evaluado, etc.
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FORMULARIO DE SEGUIMIENTO

Debe mejorar Accion propuesta

Fechas o plazos

EVALUACION DEL DESEMPERNO

De acuerdo al esquema propuesto por Martha Alles (2006), de la combinacion de la

evaluacion por objetivos junto con la evaluacion por competencias, se obtendra el resultado

final el cual varia en un rango del 1 al 5 como se presenta a continuacion:

e Excepcional: para aquellos empleados que han demostrado un desempefio

sobresaliente.

e Destacado: cuando el desempefio del evaluado es superior a lo esperado, ya

gue ha logrado resultados significativos.

e Bueno: se presenta cuando el nivel de desempefio del colaborador es el

esperado de acuerdo al puesto.

¢ Necesita mejorar: si bien el evaluado cumple con la mayoria de las

exigencias de su puesto, no alcanza a cubrirlas todas, por lo que necesitara

alcanzar un mayor desarrollo de las mismas.

e Resultados Inferiores a los esperados: cuando el desempefio del

empleado es claramente inferior en calidad, cumplimiento de objetivos y

cantidad. Sera necesario que para la proxima evaluacion se observe un

cambio significativo en su rendimiento.
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La retroalimentacion del desempefio se desarrollara en una reunién personal entre el
encargado del &rea y el subordinado con el objetivo de informarle su nivel de rendimiento

individual y como eso suma al trabajo en equipo.
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CONCLUSION

Luego de realizar el analisis, diagnéstico y propuesta enfocada a la Descripcion de Puesto
de Metallrgica Llanos se puede afirmar que se ha logrado el objetivo planteado de este

Trabajo Final de Grado.

Después de diagnosticar el modo de gestionar el personal se observaron diferentes
falencias en materia de gestién de Recursos Humanos, sin embargo muchas de ellas son
causas 0 consecuencias de un problema principal, la indefinicién de Descripciones de

Puestos.

Con los ejes desarrollados en la propuesta de mejora, no se pretende resolver todos los
problemas existentes en materia de Recursos Humanos, sino que se intenta brindar un
conjunto de herramientas, que en caso de ser implementadas por la organizacion, serviran
para sentar las bases de futuras acciones que tiendan a mejorar la gestion del capital

humano.

La definicion de las Descripciones de Puesto es una herramienta que se plantea como la
iniciativa a una gestion que no solo se enfoque en el establecimiento de las mismas y en un

plan de induccion, sino que apunte al comienzo de una gestion integral,

Vale resaltar que la propuesta brindada a la empresa Llanos pretende no solo proveer de
nuevas herramientas de trabajo a la gestion del capital humano, sino que también intenta
concientizar a los miembros de la organizacion, sobre la importancia de dichos instrumentos

y los beneficios, no solo cualitativos y cuantitativos de su implementacion.

El objetivo fue romper con el paradigma de que las descripciones son rigidas, con un
formato estandarizado, y que se limitan a ser una herramienta que especifica las
caracteristicas y tareas del puesto, lo que origina que una vez definidas sean almacenadas
y no lleguen al ocupante del puesto, por eso la propuesta de auto-desarrollarla en equipo,
logrando que sea una herramienta dinamica, flexible, disefiada en funcién de las
necesidades particulares de esta Organizacion que permitira que todos los miembros de la
Organizacién tengan mayor comprension de su entorno, del aporte de su labor tanto en su

area como para toda la Organizacion.

Es por este motivo que la Descripcion de Puesto, se convierte en un herramienta clave para

iniciar una Gestidon de Recursos Humanos.

103



BIBLIOGRAFIA

Aldag, Ramon y Brief, Arthur. “Disefio de tareas y motivacion del personal’.
Editorial Trillas. México. Primera reimpresion: enero, 1993.

Alles Martha .Estrategia de Recursos Humanos - 1997

Bentley, Trevor. “Capacitacion Empresarial’. Primera Edicion. Editorial McGraw
Hill Interamericana S.A. Colombia. 1993.

Blake, Oscar. “La capacitacion”. Segunda edicién. Ediciones Macchi. Argentina.
1997.

Bohlander George, Snell Scott, Sherman Arthur W.. Administracion de Recursos
Humanos - Administracion de Recursos Humanos (12a Ed.) - Ed. Thomson
Learning

Buteler, Constanza. “Guia de Estudios de Ciencias del Comportamiento II”.
Instituto Universitario Aeronautico

Delgado Natalia, Rodriguez Maria Alejandra. Texto de estudio. Evaluacion y
disefio de puestos. Colegio Universitario IES Siglo 21.

Encinas, Jesus. Induccién y motivacion al personal. Instituto tecnolégico de
Hermosillo. Internet

Fernandez-Rios, Manuel; Sanchez Garcia, José, (aut.) Valoracion de Puestos
de Trabajo - -Ediciones Diaz de Santos, S.A. - 1. ed.(09/1997)

Gibson, Ivancevich, Donnelly. Las Organizaciones. Editorial McGraw-Hill
Interamericana. . Décima edicion.

Laya Anabella. Henka Change Management Consulting
http://www.henka.com.ve/gestion-de-cambio/3902---Como-abordar-un-cambio-
organizacional-exitosamente

Robbins, Stephen P. y Coulter, Mary. Administracion. Editorial Prentice Hall, 5ta
edicién posterior

Rodriguez Dario M. Diagnéstico Organizacional. Editorial Alfaomega. 62 edicion.

104



Solana, Ricardo F. Administracion de Organizaciones. En el umbral del tercer
milenio”. Ediciones interoceanicas. S. A.

Sampieri, Collado y Baptista Lucio. Metodologia de la investigacion. Cuarta
edicion.

Uch. RRHH el portal de estudiantes de RRHH.Pagina web Gestiopolis.

William B Wherter,Jr. , Keith Davis Administracion de Personal y Recursos
Humanos —- 52 edicion.

105


http://www.gestiopolis.com/marketing/la-encuesta-el-cuestionario-y-los-tipos-de-preguntas.htm#mas-autor

ANEXO

Cuestionario a Directivo y Gerente

Puesto:

Antigiedad en la empresa:

Por favor conteste a continuacion las siguientes preguntas, de los siguientes
cuestionamientos, Usted puede marcar una o todas las opciones.

1. Cuenta tu empresa con el Departamento de Recursos Humanos Si() No

0)

2. Cuenta tu Firma con las funciones de Recursos Humanos, sin que
necesariamente exista esta area en especifico? Si () No ()

3. Cémo ldentificas que se necesita mas personal para tu Firma:

a) Cuando alguien se separa de la firma ()
b) Cuando aumenta algun cliente los servicios o llegan nuevos clientes ()

¢) Cuando ves que la gente se satura de trabajo y no cumple en tiempo con
los compromisos contraidos o firmados con los clientes ()

d) Solo por que lo crees conveniente ()
e) Otro

4. Sigues algun proceso de Reclutamiento y Seleccién de las siguientes
opciones:

a) Tu Jefe o Gerente de Area es quien lo solicita Si() No()

b) Los Jefes inmediatos conjuntamente con los Jefes o Gerente de Area
establecen el perfil del puesto a cubrir Si() No()

c) Se promueve la vacante de forma interna Si() No() por

d) Sino cuentas de manera interna con el candidato, como te haces llegar
candidatos:
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Periédico () Bolsa de Trabajo () Recomendado amigo ()

Recomendado del personal () Universidades ( ) otro

e) Seleccionas al candidato bajo algun perfil general definido previamente:
Si() No()

f) ¢Quién realiza las entrevistas de Seleccion de los candidatos?:

El Jefe de 4rea () el Jefe inmediato () el Gerente General ()

el Depto. de Recursos Humanos () otro

g) Se genera algun reporte de entrevista de Seleccion Si() No()

h) Coémo se asegura que el candidato seleccionado fue el mejor:

Aplica examenes Psicométricos () Examenes Técnicos ()

Solo entrevistas () otro

i) Unavez que se ha seleccionado al aspirante al puesto se abre un
expediente que contenga:

Curriculum () sus documentos personales () reportes de entrevista ()

Perfil bajo el que se hizo la seleccién () Perfil real del empleado
Contratado ()

No se abre expediente ()

j) Le dainduccién al Personal de nuevo ingreso Si() No()
Induccion sobre Quién es la Empresa en general ()
Sobre su puesto, actividades, funciones y responsabilidades ()
Otro

k) Lo llevan a que conozcan las instalaciones y le presentan a sus
compafieros Si() No()

[) ¢Quién da la induccion?:

Solo el encargado de Recursos Humanos ()
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El responsable de hacer las contrataciones ()

Solo su Jefe Inmediato ()

5.

Si

Otro

Se cuenta con una guia para la entrevista?

No Comentarios.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
j)
k)
1)

m) Otra

8.
a)

b)

. En personal de nuevo acceso :

Se firma un contrato a 30 dias ()

Se firma un contrato a 3 meses ()

Se firma un contrato de planta o por tiempo indefinido ()
No se firma contrato ()

. La organizacién cuenta con politicas definidas acerca de:

Puntualidad y asistencia ()

Vacaciones ()

Servicio Médico

Uso de Uniforme o ropa de trabajo ()
Otorgamiento de becas profesionales ()
Promocion de Empleados Vs. Vacantes ()
Permisos especiales ()

Uso de Teléfono ()

Uso de Equipo de Computo ()

Uso de Instalaciones (areas comunes) ()
Relacidn interpersonal con el cliente ()

Participacion en la venta de servicios ()

Las prestaciones que se pagan en la firma son:
Las de Ley al 100% ()

Se permutan algunas () Ejemplo:
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c) Arriba de las de Ley () Ejemplo:

d) Por debajo de lasde Ley () Ejemplo:

e) Ninguna Prestacién ()

f) Gastos Médicos mayores ()
g) Seguro de Vida ()

h) Otra

9. ¢ Se manejan escalas salariales de acuerdo a la categoria del personal ?

Si No Comentarios.

10.¢ Existe una politica de remuneracién?

Si No Comentarios.

11.¢ Existe un mecanismo para darle claridad al personal de cémo es su
remuneracion?

Si No Comentarios.

12. Cémo evalua el desempefiio de los empleados:

a) En base a la calidad de su trabajo que entregan ()
b) En base a la cantidad del trabajo que realiza ()

c) De acuerdo a sus responsabilidades ()
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d)
e)
f)

g)
h)

i)

De acuerdo a sus Actitudes ()

Por su iniciativa y creatividad ()

Por sus aportaciones o contribuciones a la mejora ()
Por su disciplina ()

Por asistencia y puntualidad ()

Coémo evalla el desempefio ()

No lo evalua

13.Tiene establecido algln proceso de Reconocimiento:

Si

No Comentarios.

14.Tiene indicadores implantados:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)
h)
i)

15.

16.

a)

b)

Puntualidad ()

Vacaciones ()

Servicios con que cuenta y nivel de satisfaccion ()
Aportaciones a la mejora ()

Logro de objetivos Individuales ()

Logro de objetivos por Departamento ()
Desarrollo de competencias ()

Rotacion ()

Aplican entrevistas de salida ()

Mide el ambiente laboral en su Firma: Si() No()

Qué mide el Clima laboral
Los sistemas y programas( )

Las instalaciones ()
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c) Los servicios ()

d) Las prestaciones ()

e) Lafirma VS otras firmas del medio ()
f) ElLiderazgo ()

g) Suvidalaboral enlafirma ()

h) Los diferentes niveles de jefaturas ()
i) Elambiente con sus compafieros

j) Otros

17. Que hace con los resultados

a) Los archiva ()

b) Los da a conocer al personal ()
¢) Los analiza y toma decisiones ()

d) Otro

18.Existen politicas de comunicacidn interna y externa?

Si No Comentarios.

19.¢Existe la herramienta o evidencia entre el perfil real del empleado y el perfil
ideal?

Si No Comentarios.
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20.¢éCapacita a su personal?

Si ___ No Comentarios.
21.Asigna un presupuesto anual al drea de capacitacion Si() No()
Si No Comentarios.

22.Cémo determina qué programa anual de capacitacion va a impartir al personal :

a)
b)
c)
d)
e)

f)

La que cree que se requiere para que sea mejor su desempefio ()

De acuerdo a su experiencia, la de afios anteriores ()

En base a un perfil de puesto y para desarrollar sus competencias ()

La que le ayuda al personal a alcanzar objetivos individuales y de departamento ()
La que me ofrecen empresas que se dedican a capacitar Contadores ()

Otra

23.La capacitacién que imparte a su personal es:

a)
b)
c)

d)

Interna con Instructor Externo ()
Interna con Instructor Interno (de la misma empresa) ()
Externa en forma fisica ()

Externa a través de Capacitacion a Distancia (via Internet) ()

24.Quién determina qué capacitacion se debe impartir.

a)

b)

El Jefe de Area()

El mismo empleado ()
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c) Ellefe de Area conjuntamente con el empleado ()

d) Otro

25.Qué tipo de competencias desarrolla en su personal:
a) Técnicas

b) Habilidades

c) Nivel académico

d) Otro

26.Plantea cuales son los resultados que persigue al capacitar a su personal:

Si No Comentarios.

27.Cémo mide la efectividad de la capacitaciéon

a) Mediante examenes al término de cada curso o taller ()

b) Después de un tiempo aplica exdmenes, ya que hayan puesto en practica los

conocimientos ()

c) Por observacion del Jefe Inmediato y otorga una calificacion ()

d) Se lleva acabo una medicién de satisfaccidn del cliente y se pondera en base a ella

la capacitacion ()

e) Se lleva acabo un control de rechazos de funciones o trabajos que realiza el

empleado y se pondera en base a ella la capacitacién ()

f) Otro

28.Existen planes de carrera individuales en su empresa?
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Si No Comentarios.

29.Existe evidencia de que el personal es experto en su puesto?

Si No Comentarios.

Desea agregar algo que considere importante y que no le hayamos dado el espacio
Necesario para mencionarlo:

Cuestionario a Operarios

Puesto:
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Antigliedad en la empresa:

1. ¢Cuadl es tu puesto? ¢Cuales son las funciones inherentes a el? Contas con las
herramientas necesarias para hacerlo?

2. ¢Realizas eventualmente otro tipo de tareas si te lo solicitan?
3. ¢Trabajas de manera individual o grupal? (hay equipo de trabajo?)

4. ¢Cuales son los objetivos de tu area? Cuales son las exigencias que deben cumplir
a mediano-corto plazo?

5. ¢éCuales son los tiempos que manejan para el cumplimiento de estas tareas en un
dia laboral?

6. ¢Que conflictos surgen en tu drea de trabajo?

7. éSabes por que areas esta compuesta la organizacién? Consideras que se da la
interrelacidn de las mismas?

8. ¢Cual fue el primer contacto con Metalurgica Llanos? ¢Por qué medios llegaste al
Proceso de Reclutamiento y Seleccidn?

9. ¢Cémo y cuando fue tu incorporacién a la Organizacion? (tiempos, medios )

10.éQuien te realizo las entrevistas? Cuantas fueron? Se te realizaron estudios
médicos?

11.éiComo fue la induccidn al entrar a la empresa? ¢ Recibiste un manual de
induccién?

12.éQue tipo de contrato firmaste en el momento de ingreso? Realizaste un periodo
de prueba en esta instancia?

13.¢Que capacidad, aptitud o habilidad consideras que poseias y era acorde al perfil
buscado?

14.¢En que categoria estas encuadrado segun las tareas que realizas?

15.¢Realizaste algln curso o capacitacién? équien establecio su realizacion, fue con
un asesor interno, externo, con que frecuencia?

16.éiCrees que la aplicaste en la practica de tu trabajo diario? Crees que genero
resultados positivos en el cumplimiento de objetivos de tu area?

17.éComo definis el clima laboral?

18.éiCrees que tu funcidn es importante en tu equipo de trabajo, en la organizacién?
éPor qué?

19.¢Como es tu interaccion con tu superior? Con tus compafieros de trabajo?
20.¢Se dan las relaciones interpersonales?

21.iLa empresa organiza algun evento o reunidn con fines festivos?(fin de afio, dia del
trabajador, dia gremial)

22.¢De cuantas horas consta tu jornada laboral? Realizas horas extras? Como se
reparten estas? Se abonan? Trabajas feriados, se te abonan? como ?
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23.éiComo es tu remuneracién? Por que conceptos esta compuesto tu sueldo? Poseen
obra social? La usas?

24.iConsideras que tu salario es acorde a las tareas que realizas?

25.¢Cual es el medio de pago? Te sirve la modalidad de pago? ¢éEn que fecha se
realiza?

26.iTe abonan segln la categoria que corresponda?

27.¢Estas al tanto de las escalas salariales del convenio al cual perteneces?
28.¢Recibis beneficios no remunerativos, Cuales?

29.¢En caso de ausencias te las abonan? ¢ Como procedes cuando faltas al trabajo?
30.¢Solicitas permiso o licencias especiales? Se te otorgan?

31.éComo se procede ante un accidente de trabajo? Que art tenes? Sabes como se
abona esa art?

32.¢Estas afiliado al gremio? ¢Te permiten afiliarte?
33.¢Hay algun delegado gremial dentro de tu organizacion?
34.iTe sentis representado por este?

35.¢éCual crees que es la situacion actual de la empresa? éCuales son a tu parecer los
problemas que acontecen en la actualidad?

36.¢éCrees que hay participacion de todos los miembros de la empresa?
37.¢iComo es la comunicacién entre jefes-subordinados, entre pares?
38.¢Que aspectos la afectan?

39.¢Que consideras positivo de trabajar?

40.¢Que consideras que es positivo de pertenecer a esta organizacion?
41.¢Que aspectos negativos hacen que te sientas desmotivado?
42.iCrees que se pueden modificar?

43.¢Es evaluado tu rendimiento, como?

44.iConsideras que tu rendimiento es reconocido?

45.¢Tenes posibilidades de ascenso? Cuales son los aspectos con los que tenes que
contar para lograrlo?

Necesita agregar algo que considere importante y no hayamos mencionado.

Agradecemos su valioso tiempo para contestar estas preguntas.
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ENCUESTA A OPERARIOS

PUESTO:
FECHA:

ANTIGUEDAD DEL PUESTO:

Esta encuesta es confidencial y debe ser contestada en forma andnima, marcando
con una cruz la opcion que considere, los resultados serdn utilizados con fines
educativos y organizacionales.

1) éCual es su nivel de estudios?

Drimario |:|.|ndario Curso tél:b/Oficio

Si realizo alguna especialidad indique

2) éConoce las tareas especificas de su puesto de trabajo?

|:| Iil No

3) éConsidera que las funciones de su puesto estan previamente definidas?

[ ] ] No

4) éCon que frecuencia realiza tareas que no le corresponden o tareas q
corresponden a otro puesto?

[ ] Alta [ ]Medi ] Baja
5) éEncuentra dificultades para realizar su trabajo?

|:| Si |:| No
6) En caso de ser afirmativo, éCuales son los tipos de dificultades que se
presentan?Seleccione una o varias opciones.

*Escasez del_ialteriales

* Desperfectos en la Epinaria

*Poco conocimiento de su D/puesto

*Instruccionel':|precisas

*Falta de colaboracion del Equipo|:||'rabajo
DTiempo

*DesorganizaciC|e tareas

7) Usted recibio capacitaciones relacionadas con las actividades de su puesto?

|:| |:| No
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8) En caso de que fuera afirmativa ¢ Considera que el material brindado en las
capacitaciones fue

;xelente ;;uy Bueno Bueno Regular Malo

9) En caso de que fuera afirmativa; ¢En qué grado la capacitacion fue llevada a la
practica?

[ ] Ai{__] Medio[ ] Bajo
10) Su puesto, érequiere de Actitudes, Conocimientos y Habilidades especificas?
] Si ] No
11) En que nivel cumple su equipo de trabajo o drea con los objetivos planteados en
tiempo y en forma?

Alto Medio Bajo

[] I e

12) Sabe en que grado su trabajo aporta a los objetivos de su area, y a los fines
organizacionales?

Alto |:| Medio |:| Bajo

13) ¢Sus superiores le brindan una informacién completa sobre lo que sucede en la
empresa, en temas relacionados a su area de trabajo?

Si No

Cualquier sugerencia o aporte que quiera expresar para desarrollar mejor su trabajo

Muchas Gracias por su tiempo!

118



ENTREVISTA A MANDOS MEDIOS

PUESTO: FECHA:
ANTIGUEDAD DEL PUESTO:

Las respuestas de esta entrevista serdn utilizadas con fines educativos y organizacionales, se
solicita responder libremente siendo lo mas especifico y claro posible

1) Conoce la Descripcion de Puesto de su cargo? Definala

2)Conoce las DP de sus subordinados?

3)Se aplican en la practica las descripciones de puesto?

Si la respuesta es si, especifique en que momento y de que manera

Si la respuesta es no, comente a su criterio cuales son los motivos por cuales no se
aplica?

4)Considera que sus subordinados requieren conocimientos, habilidades y actitudes?

Cuales?

5)Son utilizadas las descripciones de puesto en el momento de la Induccién?

6)Cree que los empleados de su area estan cualificados para las tareas a realizar?
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7)Se han realizado capacitaciones? Se han aplicado en la practica? Han sido efectivas?

8)Tiene previamente definidos los objetivos de su drea? Se cumplen en tiempo y
forma?

9)Como mide la productividad de su area?

10)Como mide el rendimiento de los trabajadores?

11)Considera que hay superposicién de roles?

12)Considera que hay interaccion e interrelacion entre las areas?

13)Considera que los objetivos de su &rea son congruentes con los objetivos
de la organizacién?

14)Considera que hay participacion e involucramiento en su organizacion?

15)Sus superiores le brindan informaciéon completa sobre lo que sucede en la
empresa, en temas relacionados a su drea de trabajo?
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PREGUNTA

PUESTO

* Conocimiento sobre DP

* Aportes acerca de la aplicacion de la DP

* Conocimientos, Habilidades y Actitudes de los
subordinados de su area

* Motivos por los que la DP no se aplica

* Capacitaciones y entrenamientos otorgados

Gerente de
Administracion

Gerente de Oficina
Técnica

Encargado del Local

Encargada de
Calidad

Encargado de
Produccion

Encargado de
Ingenieria, Disefio y
Desarrollo

Encargado de
Logistica
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MODELO UTILIZADO PARA LAS OBSERVACIONES

INDICADORES A
OBSERVAR

FECHA:

FECHA:

Imagen visual de
planta

Limpieza, orden y
seguridad

Puestos de trabajo y
salas de reunion

Herramientas,
elementos personales,
armarios, estanterias

y maquinarias.
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Datos de la Empresa

Nombre de la Empresa: Fecha:
Sucursal:

Localizacion:

Teléfono:

Cantidad de empleados:

Datos del Contacto

Nombre del Contacto:
Puesto y Jerarquia:
Antigliedad en la Empresa:
Teléfono:

Mail:

Horario en que se lo puede encontrar:

Datos de la Entrevista

Motivo/Tema de la Entrevista:
Lugar:

Hora de Inicio: Hora de Finalizacion:

Enunciado de Preguntas

Mision, Vision, Valores, Estratégias, Ventajas Competitivas

-¢,Cudl es la mision de la empresa?
-¢,Cudl es la vision?
-¢,Cudles son los valores que rigen la actividad de la empresa?

-¢ Qué criterios generales se tienen en cuenta para tomar las decisiones que guian las acciones de la
empresa?

-¢ Estos criterios se encuentran establecidos por escrito en la empresa?
-¢,Qué aspectos cree usted que lo diferencian de la competencia?
-¢ Estos aspectos le generan algun tipo de ventaja sobre la competencia?

-¢, Existe un organigrama en la empresa?

-¢ Las actividades de la organizacion estan agrupadas por funciones, por producto, geograficamente o por
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procesos?
-¢ En la organizacion se respeta la posicion que cada miembro ocupa dentro de la misma?

Dentro de la induccion, ¢ se le brinda a los nuevos miembros la informacién sobre lo que se espera que
logre dentro

del puesto de trabajo?

Tareas, Herramientas, Seguridad Laboral

-¢Quién define las tareas de cada puesto?
-¢,Quién define los objetivos de cada puesto?
-¢,Cudles son los objetivos de cada puesto?

-¢De qué manera son comunicados los objetivos de cada puesto de trabajo y quién es el responsable de
transmitirlos?

-¢,Se cuenta en la empresa con las herramientas adecuadas y necesarias para cada puesto?
-¢ Se controla en mantenimiento adecuado de las herramientas?

-¢En qué se basa la empresa para realizar cambios de herramientas y maquinarias?

-¢,Se realiza entrega de uniformes al personal y cuales son los periodos de entrega?

-¢La empresa brinda los elementos de seguridad personal?

¢La empresa cuenta con carteleria que indique los procedimientos a seguir ante un accidente y los
elementos

necesarios para una emergencia?

-¢,Se realizan en la empresa simulacros de accidente o planes de evacuacién?

-¢Qué medidas o elementos necesitan los empleados para realizar sus tareas de manera segura?
-¢,La empresa controla el uso de elementos de seguridad?

-¢Lleva un registro de la entrega de elementos de seguridad?

-¢,Cuentan con registros o indices de accidentologia? ¢ Cuales son los accidentes mas frecuentes?
-¢ Los empleados estan informados sobre los procedimientos a seguir ante un accidente de trabajo?
-¢,Cuenta con ART? ¢ Cual?

-¢,Cuentan con un seguro de vida?

-Podria describir las condiciones ambientales para cada una de las tareas o areas de la empresa.

Motivacién

-¢,Se evalla habitualmente el rendimiento de los empleados?

124




-¢,Qué aspectos se evallan?
-¢,Con qué frecuencia se evalta?

-¢,Se mantiene informado al empleado sobre su rendimiento?

-¢,Se reconoce a los empleados cuando llevan a cabo satisfactoriamente su trabajo?

-¢ A cargo de quien esta dicha valoracion?
-¢,Qué tipo de Reconocimiento se otorga?

-¢,Con qué frecuencia?

Capacitacién

-¢La empresa lleva a cabo capacitaciones?

-¢, Tiene un plan anual de capacitacion?

-¢En qué se basa el mismo?

-¢,Sobre que temas Ud. cree que es necesario capacitar al personal?
-¢,Por qué motivos se realizan las capacitaciones?

-¢,Quién/es son los encargados de dictar la capacitacion?

-¢Quién es el encargado de detectar las necesidades de capacitacion?
-¢,Se han brindado capacitaciones anteriores al personal?

-¢,Sobre qué temas?

Observaciones
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