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En Venezuels actualmente no exlsete un buen desarrcollo
v disefrute de las achtividades turisticas, lo gue implica gue
la infrasstructura tal vezr no sea la mas adecuada, ni el
personal lo sufticientemente capscitado para desempefiarse &0
esta actividad, por 1o tante, es necesarico preparar el
Fecurso Humano para saetisfacer las posibles demandas  del

sector.

Existe preccupacidn por incentivar v lograr la par-rti-
cipacidn del Recurso Humano dentro del proceso de recrienta-—
cion v reactivacion economica, por lo gQue se cres convenien—
te sefialar 2l turismo v la hoteleris como alternativa  para

afrontar el problema del desempleo gue existe actualmente.

La hoteleria merece especial consideracidan ya que
constituye la base para el desarrollo del turismo nacional e
internacional, lo gue implica la necesidad de gue las empre-
Eas que pertenscen & esta rama de actividad, cuenten con un
Fersonal  apto para prestar de una forma dptima, los serwvi-
cios gue sean regueridos por los usuarics de dichos estable-

cimientos.

Lo antes exnpuesto lleva a reflexionar acerca de 1o
necesario vy prioritario gue results en estos momentos, rea-
lizar investigaciones en materia de Adiestramiento de Recur-

sos Humsnos en 21 campo de la hoteleria.

Fars poder programar de una manera sfectiva el Adies—
tramiento del personal gue labora en este sector, es funda—
mental gue se comience por determinar cualss =sonn las Mecesi—

cadee reales gue en tal sentido posee dicho personal.

En este orden de ideas, lo= ssfuerzos del presente
estudio se dirigen hacia la Determinacidn de ls= Mecesidades
de Adiestramiento del Recurso Humano incorporado  en URa

empresa perteneciente & esta rama de actividad econdmica.



Fara ello es fundamental la documentacidon acerca de
la materia gue concierne al problema & investigar para
lograr asi los lineamientos tedyricos gue sustenten la reco-—

leccidn de toda la informacion necesaris.

Informacion esta gue sera recogida a traves de varias
faces previstas en la metodologis, guis del estudic, v gue
serda interpretada y analizada para gue sirva de base a las

conclusiones pertinentes.



I.— PLANTEAMIENTO DEL FROBLEMA
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DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION EN EL PER-
SONAL DEL NIVEL SUPERVISORIO Y OPERATIVO EN UNA EMPRESA
HOTELERA

Toda ocrganizacion debe contar entre sus insumbs, con
Recursgs Humanos aptos para desempefiar efectivamente el
puesto gque ocupan, Y& que €sta es la base fundamental pars

el logro de objetivos en la organizacion.

Fara que esto pueda lograrse, e5 necesario llevar a
cabo un proceso sistemdtico gue permita la capacitacion del
Recur=o Humanc, basado en una investigacidn previa de las

necesidades reales grnistentes en este sentido.

L= organizaciones hoteleras en Venezuelas merecen
especial consideracidon, vya gue constituyen la base para =l
turismo nacional, el cusal representa uwuna alternativae via-
ble para el desarrgllo déel pals, por 1o cusal es necesario
que psetas orgenizaciones cuenten con un personal cuya  can—
tidad v calidsd =g ajuste a los reguisitocs necesaricos  para

lograr un desempelio eficients.

Independientemente de gue se haya hecho o© no uwun
diagnostico preciso, resulta una apreciacidn general que =1
Fersocnal destinado a laborar en el sector hoteleroc, presents
falla=s en su desempefio, por ®llo, =e enfoca la imvestigacidn
hacia une determinada empresa del sector, &0 la gue =e
Fealizard un anélisis de esta situacidn en los trabsjadores,
tanto del nivel supervisorio como operativo. puesto que
gstos integran Ia parte del personal que ss mantiene mas  en

contacto directo con 21 uWsusario.

Es necesario que al realizar dicha investigacidn, se
consideren las caracteristicas particulares de la Empresa
objeto de estudio, porgue éstas van a condicionar su funcio-

namiento.



fhora bien, =i se quiere asbordar el problema en una
forma sistematica, es imprescindible gue s& investigue cual
g la relacidn gue existe entre la cepacitacion gue poseen
estos trabajisdores vy las cuslidades con las gue deben contar
para cumplir con eficiencia las tareas propias de su puesto
de trabajo, con la finalidad de determinar =i eéstos presen—
tan necesidades de capacitacion, por lo tanto, para realizar
la investigacion, se reguiere adaptar un instrumento adecua—

do gue permita determinar tales necesidades en el personal.

La aplicacion del instrumento, hara posible 1la iden-—
tificacion de las defticiencias en cuanto & conocimientos,
habilidades v/o destrezas, ademés de actitudes inadecuadas
gue estos posean, de& modo tal gue ello sirFrvae como base
programada, para la elaboracion v aplicacion de programas de
capacitacidn, con miras a solucionar los= problemas gue se

derivan de dichacs deficiencias.

fsi pues, el estudic tiene como propésitc determinar
con base en las posibilidades y recurscs disponibles, las
necesidades de capacitacidn que presentan los trabajadores,

tanto del nivel opeErativo como supervisorio.



OBJETIVO GENERAL

Identificar lacs nececidades de adies-—
tramiento del personal gue confarma el
nivel supervisoric vy &€l nivel operativo,
gue labora en el hotel objeto de estu-—

dim.

OBJETIVOS ESFECIFICOS

Conocer el tuncionamiento del Hotel
objeto de estudio, referido principal-
mernte al Recurso Humano gue integra los

niveles supervisorio y operativo.

Determinar las areas gue presentan
problemas gue pusdan ser  solucionados

con adie=tramiento.

Elaborar vy aplicar wn instrumento
adecuado, gue pefmita la identificscidn
de las necesidades de adiestramiento de
lose puestos criticos en los niveles
supervisorio vy operativo de las a&reas

criticas.

Ofrecer un conjunto de conclusiones., gue
facilite 1la planificacién del adiestra-
mienta, dirigido al Recursoc Humano, gue
conforma el nivel supervisorioc ¥y opera-—
tivo de lae &reas criticas en el Hotel

obhijeto de estudio.



HIPOTESIS ORIENTADORA

La capacitacidn que poseen los trabajadores pertene-
cientes a los niveles supervisorio vy operativo, en  funcion
del puesto gue ocupen, influye directamente en el funciona-

miento de las areas que integran el Hotel.

VARIAEBLE INDEFENDIENTE:

La capacitacidn gue poseen los trabajsdores.

VARIABLE DEFENDIENTE:

Funcionamiento de las areas.

VARIABLE MODERADORA:

Fuesto gue ocupen.



II.—- DESCRIFCION GENERAL DE LA

ORGANIZACION
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La empresa s un establecimiento de caracter comer—
cial, cuya finalidad es la prestacion de servicios de aloja—
miento, alimentacidn vy bebidas perteneciente a la rama de

actividad hotelera.

Ezsta artividad se encuentra pnmarcada en el sector
terciaric de la economia, debido a que sus funciones se
desenvuel ven ern torrmo & la comercializacidn de los servi-

CiDs.

For lo tanto la emprecsa se ubica dentro de un mercado
cuya competencia le exige responder en forma satisfactoria
las demandas de las personas que usen los servicios que ésta

Oresta.

Fara lograr la calidad de servicio mencionada, 1la
empresa debe prestar especial atencidn al Recurso Humano, ya
que B35 el elemento fundamentsel en la consecucidon de la

misma.

De acuerdo a ls Resclucidn sobre la clasiticacion por
tipose de epsetablecimientos de alojamiento turietico, dictada
en Caracas el 20 de Noviembre de 1.984: 21 Hotel en sstudio
queda clasificado como Hotel de Tuwrismo, &1 cual = define
comz "aguel establecimiento gue presta en forma  permansnte
el servicio de alojamiento en habitaciones con servicio
sanitario privado, ofreciendo al huésped serviciocs basicos vy
complementarios, eegun su categoria y modslidad, s=siendo su
tarita de alojamiento diaria por tipo de hsabitacidnm v nimeroc

de ocupantes" (1}.

(1) GACETA OFICIAL DE LA REFUBLICA DE VENEZIUELA MNo. S5 107
Caracas, 19 de Noviembre de 1.984. Fag: 2T0.BY7.
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Segun la reciente clasificacién, =l hotel se conside-

ra como S5 Estrellas.

El Hotel pertenece & una Cadena Interpacional, 1a
cual determins caracteristicas particulares en el funciona-
miento del mismo, va gue dicta los parametros mediante

politicas v procedimientos gue lo guian.

Ademas,y, es5 necesario destacar las caracteristicas
propias del Hotel, que son determinadas por su sitwacidn
geogr&afica, tales como, que es un hotel de playa, con insta-
laciones v servicios adecuados a tal situacidn. For ello su
wtilizacidn viene dads los fines de semans por personas que
residen por lo general, en Caracas, por personal de lineas

aereas, ¥ extranjeros en el periodo de Septiembre a Mayo-

Lea empreza a fip de cumplir con =us actividades se
encuentra estructurada organizativamente por & Gerencias gue
comprenden 15 Departamentos v cuenta con un personal inte-—

grado por F22 trabajadores.

La estructura ocrganizacional =& integra de la si-
guliente manerat
- fAlta Gerencia

— Gerencia Media

Mivel Administratiwvo
- Mandos Medios=:
= Jefaturas de Departamentos

— Miwvel Superwvisorio

Mivel Operativo

ALTA GERERMCIA:
Esta compuesta por sguellas personas gue  toman
las decisiones en los aspectos de mayor importancia v tras-—
cendencia para la organizacidn. Representa el 0,462% del

Recursoc Humano gue labora en 21 Hotel.



GERENCIA MEDIA:
Este niwvel comprende al personal gue tiene 1la

responsabilidad de la planificacion, coordinacion, control y
por ende decision en los aspectos necesarios para lograr el
funcionamiento de la organizacidn, perc sin embargo, requie-
ren de la aprobacidgn de la alta gerencia para decidir =sobre
problemas de mayor trascendencia. FRepresenta el 1,24 X del

FEecursgo Humano.

NIVEL ADMINISTRATIVO:
fAgui  =se  encuentra el personal gue integra la
Getrencia de Administracidn, ademds de las secretarias (ex-
cluyendo los Jefee de Departamentol); gue llevan & cabo las
actividadez previamente planificadas por los niveles supe-

riores. Constituye el 8,07% del personal.

NIVEL DE MANDDS MEDIOS:

E=std constituido por el personal cue tiens & su
cargo la responssbilidad v autoridad pare planificear, coor-
dinatr, dirigir v contrelar las actividades vy operaciones gue
debe realizar un grupo de trabajadores gue tienen bajo sus
grdenes. Este nivel s& subdivide gn las Jdefaturas del Depar—
tamento, cuyo Jefe tiene & su cargo & los Supervisores v
trabajesdares del nivel operativo; sobre este vrecae la res-
ponsabilidad v autoridad del departamento (4,588% del perso—
nally v en el nivel supervisorioc (9,324 del personall) gue
tienen bejo su responsabilidad 1 manejo directo de opera—
rigs; asi come tambien la responsabilidad relacionada con

lps equipos & instalaciones.

NIVEL OFERATIVO:
Lo conforman los trabajadorez cue llevan o cabo
las tareas gue han sido previamente planificadas, y coordi-
nadas, bajo las direccidn de su Supervisor inmediato (76,09%

del Recurso Humano) .
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Ahora bien, es5 necesario sefislar las funciones
generales de cada area (Berencias), de modo tal que pueda
comprenderse en forma general el funcionamiento de la orga-

Nnlizacion.

GERENCIA GENERAL Y SUEB-GERENCIA GEMERAL

Entre las funciones de la Gerencia General v
Sub-Gerencia General se pueden contar: la supervisidn v
control de las actividades de las Gerencias, la toma de
decisiones en agquellos aspectos importantes y de mayor tras—
cendencia en la organizacién, la responsabilidad por 1los
resultados tinancieros del Hotel, estudiar nuevos métodos v
politicas a seguir, seleccionar, promover y guiar el desa-
rrollo del personal ejecutivo, informar y responder ante la
Cadena por sl estado fisico v financiero del Hotel, autori-—
zZar los proyectos de envergadura, definir los lineamientos
bajo los cuales se planifica, organiza, coordina y controla

la operacidn general del Hotel.

GERENCIA DE ADMINISTRACION:

Entre las funciocnees de la Gerencizs de Adminics-
tracidn e encuentran el llevar a cabo todos los procedi-
mientos contables que se derivan de los pedidos de los
clientes, tomar decisiones conjuntamente con la la Berencia
General en relacidn a los procedimientos y ubicacidn en el
mercado, tomar decisiones en el aspecto contable del Hotel,
presupuestar las finanzas en todas las &reas  del Hotel,
asesarar & la Gerencia Beneral en todas las decisiones de

caracter finanmciero.

GERENCIA DE ALIMENTOS ¥ BERIDAS:
Entre las funciones de la Gerencia de Alimentos
y bebidas se destacan el elaborar menus, el suministrar el
servicio tanto de comidas como de bebidas, el encargarse de
la publicidad relacionada con propagandas ¥ promociones

gastronaomicas; planificar, organizar, coordinar y controlar
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las actividades inherentes a alimentos y bebidas; contratar,

organizar y coordinar eventos internacionales, nacionales Yy
locales, velar por gue se cuente con todose los insumos
necesarios, supervisar los costos de alimentos ¥ bebidas,

supervisar las dreas de Bar y Restaurant.

GERENCIA DE ALOJAMIENTO:

Entre las funciones de la Gerencia de Alojamien—
+n se encuentran el ofrecer al cliente una estadia lo mas
agradable posible en el Hotel, atender al cliente de 1lsa
mejor manera desde el momento en gue se registra (recep-
ciédn), suministrandole lo que necesita durante la estadia,
realizar las reservaciones, wvelar por £l mantenimiento ¥y
control del buen estado de todas las instalaciones del
Hotel, planificar, organizar, coordinar y controlar las

sctividades de los departamentps a su cardo.

GERENCIA DE RECURSOS HUMANDS:
Entre las funciones de la Gerencia de Recursos
Humanos =e destacan el seleccionar y contratar personal,
procurar £l mantenimiento y desarrollo del personal, llevar
2 rabo la administracion del perspnal, la contratacidn co-
lectiva, es decir las funciones de persocnal en general,
ademds de planificar, organizar, coordinar y controlar las

actividades de la Gerencia.

En lo que respecta a las funciones de personal
gue influven directamente en la funcidn de adiestramiento, ¥
gésta en =i misma, como son la seleccién, la induccion, €l
movimiento de persocnal (ascenseos y promociones), administra-—
cidn de salarioss asignacidn de funciones v desarrollo de
personal: ademads de los procedimientos necesarios para lle—
var a cabo las mismas, tales como las descripciones de
puesto con sus respectivas exigencias, y las svaluaciones de
desempeffo, <=2 encuentran formalmente establecidas por la

Caderns & la gue pertenece el Hotel.



Fero estas no se realizan en la forma como  han

sido preconcebidas, 1o que lleva a gue el adiestramiento no

tenga como base la sistematizacion de las funciones vy proce-—

dimientos que lo determinan y condicionan directamente.
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fi.— ADIESTRAMIENTO. CONSIDERACIONES GENERALES.

La figura fundamental para &l desarrocllo de cualquier
organizacion ez 1 hombre; su formacidn y capacitacion, solo
=i =@ cuenta con un personal gue redna los reguisitos nece-
carios para desempefar el puessto gue ocupa se podrén lograr

las metas v objetivos oraganizacionales.

Es por esto gue el adiestramiento Jusga un papel muy
importante, ya gue 85 una de las funciones dirigida & la
consecucion de loz fines organizativos v gue no puede esta-
blecerse de manera aislada a las demds funciones de perso-
nal, vya que mantiene con éstas relaciones de dependencia v
condicionamiento mutuoc v gue por lo demas, en toda organiza-
Cion  progresiva, estas deben estar todas a cargo de  una
unidad divigida a la orasnizacion de los Recursos  Humanos.

Entre algunas de sllas =& consideran las siguientes:

SELECCION: Froceso mediante &1 cual =& analizan las
habilidades Yy capacidades de los solicitantes & ocupar un
puesto, & Tin de escoger sobre bases obietivas, cusles
poseen los requisitos exigidos para desempefarse en el mis-

M.

INDUCCION: FProceso dirigido a la integracidn de los
trabajadores, a través del cusl se procura suministrar tods
la informacidn necesaria para gue un trabajsdor pueda desem-—
peffar un puesto determinado dentro de la organizacidn. Esta
informacidn debe abarcar diversos aspectos gue no solo giran
en torno a la naturaleza del trabajo, sinoc también a 1la

crganizacidan y la ubicacion del puesto dentro de la misma.

ADMINISTRACION DE SUELDOS ¥ SALARIDS: Esta =se dirige
& lograr que todos los trabajadores sean justa y equitativa-
mente compensados mediante sistemas de remuneracicn racional

del trabajo vy de acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsa-
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bilidad ¥y condiciones de trabajo de cada puesto (2).

LESARROLLO DE PERSOMNMAL: Consiste en brindar oportuni-
dadesz para el desarrocllo de los trabajadores a fin de gue
logren satisfacer sus diferentes tipos de necesidades v para
gue en lo referente al trabajo puedan ocupar puestos  suUpe-—
riores (3}, todo ello dirigido sl desarrollo de cada traba-
jador como individuo en funcion del logro de los obietivos

organizactionales.

Fara e=sto es necesario gue se efectuen evaluacionss
sistematicas del desempefio, ya gue cualquier accion dirigida
& la promocidn o ascenso de los trabajadores debe realizarse
con base en un estudio gue determine en que puestos puesden

utilizar mejor sus capacidades.

Todas estas funciones resultan indispen=sables para la
operacion eficaz de upa organizacian, wa gue influven en el
comportamiento carscteristico del personal gue la integra v
cualguier deficiencia en ellas repercute en el desempefic de
lops mismos v, por ende, en 2]l adiestramiento gue deban
recibir.

Las caracteristica=s tan particulares de las gue =e
reviste el trabajo a realizar de uma organizacidn a otra,
Macen necesario el adiestramiento, no soloc para aguellas
pErsonas gQue no poseen la instruccidn reauerida, =ino tam—
Bién para los trabajadores que han recibido diversos grados

de educacion spropisados, ya gue mediante el adiestramiento

(Z) WVEARBE: ARIAS GALICIA, F. Administracidn de Eecursos

(Z) VEASE: ARIAS GALICIA, F. Ob-cit. Pag: 144,
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=& lagra gue e=stos desarrollen cualidades necesarias  para

decsenpefiarse.

Sin embaroo, antes de abordar el tema, ©= necesario

oue =& defina claramente gue se entiende por adiestramiento.
f.1.— CONCEFTO

El lenguaie especial del Adiestramientoc noc s= ha
desartocllado hasta el punto de adguirir un significado wuni-

versal aceptado (4.

Existe wn altoc grado de confusion con relacion
gl significado preciso gque debe dérsele al término Adiestra-
miento, asi como a otros ascciados al mismo. Fuesden encon—

trarse diversos conceptos de Adiestramiento entre ellos:

De acuerdo con la tecnologis de la conducta,
fdiestramiento significa "Cambios en la conducta" (5). Refi-
rigndose a las modificaciones gue se reguiere operen en la
conducta de los individuos, dirigidas al logro de los obje-—
tivos de la organizacion a la que pertenecen o al individuo

mismo.

Tambign puede entenderse al Adiestramiento como
"El procesoc de enseffanza aprendizaje ocrientado a dotar & una
persona de conocimientos, desarrocllarle hsesbilidsdes v  ade-—

cuarle actitudes indispensables para realizar, eficientemen

(4) VEASBE: MENDOZA NUNEZ, Alejandro. Manual pars determinar

Mecesidades de Capacitacidn. Editorizal Trillae.

Mexico. 1.%982. Pag: 22.

(3) VEARSE: ODIORME, George. fdministracion de Fersonal por

Objetivos. Edit. Diana. México. Pag: 348,
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te las responsabilidades de su puesesto de trabajoc" (&).

fpsi mismo, = concibe el Adiestramiento en  un
plano mds restringido como "La accian destinada & desarro-
llar las habilidades y destrezas del trabajador, con el
propteito de incrementar la eficiencia en el puestao  de

trabaijo" (7).

De otra manera, el adiestramiento puede enten-—
derse como "Aprendizaie Organizacional" (B), considerandose
dentro del misme, no solo el aprendizaje para gue el indiwvi-
duo pueda desempeffar las funciones inherentes & &SuU  cargo,
sing también para permitir su propio desarrocllo. Dentro de
e=te concepto ageneral, se distinguen diferentes tipos de

Aprendizaje:

1.— Formacidn: Formar es proporcionar al indi-
viduo un conjunto de conpcimientos, habili-
dades v/o destrezas gue le permitan desem—
peffarse en un area donde hasta ahora no ha
tenido eyperiencias alguna. La formacion es
la primera etapa del desarrollo del indiwvi-

duo.

(&) VEABE: O0TAMO, Carlos. Compilador. Detgrminacidn de Nece

sidades de Adiestramiento. Caracas, UCAE.
1.983/1.9684.
(7) VEASE: MENDODZA NUNMEZ, Alejandro. Ob-cit. Pag: 22.

(8) VEASE: OFICINA CENTRAL DE PERSONAL. Marco Folitica Con-
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2.— Capacitacién: Capacitar es dar a un indivi-
duo un conjunto de conocimientos, habili-
dades vy/0 destrezas sobre las cuales vya
existe basamento fundamental. Se capacits
cuando se especifica la especialidad. A
diferencia de la formacion., es la segunda
etapa del aprendizaje vy estd destinada al

reforzamiento de conductas ya adguiridas.

J.— Actualizacidn: gctualizar es darle & un
individuo conocimientos, habilidades /O
destrezas como consecuencias de la incorpo-—
Facidn de nuevos sistemas, procedimientos,

técnicas administrativas y/o eguipos.

4.- Reciclaie: Reciclar ez proporcionar al indi-
viduo el conjunto de conocimientos, habili-
dades yv/o destrezes para el desempefio de una
nueva funcion, tarea o conjunto de tareas
diferentes al area del trabsaioc que realizan.
El reciclaje puede =er consecuencia de nece-
sidades tanto individugles como organizacio-

nales.

El hecho de que no exista un concepto universal
de Adiestramiento mediante =1 cual =2 pusda ectablecer una
uniformidad oue facilite el estudic del mismo, hace necesa—
rioc gue =e elabore uns definicidn gue guie la presente

investigaci dn.

En virtud de ello, se entenderd =1 fAdiestramien—
to como un proceso de enseflanza aprendizaje realirzado conti-
nuamente, mediante el cual se procura formar, capacitar,
actualizar y/o reciclar al trabajador proporcionandole el
conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas , ademés

de adecuarle actitudes gue le permitan desempefiar con efica-—



cia 1las tareas inherentes al puestoc que ocupa o gque en el
futuro le sea asignado, con el cbjeto de contribuir al
desarrollo integral del individuo v al logro de los objeti-—

vos organizacionales.

A.2.— OBJETIVOS

El Adiestramiento va dirigido a proporcionar al
trrabajador oportunidades para gue este pueds cantribuir
gfectivamente en la consecucidn de los objetivos organiza-—
cionales v al mismo tiempo lograr un desarrocllo integral &

fin de =satisfacer =uE proplas necesidades.

Mediante el Adiestramiento se pretende gue los
trabajeadores adguieran vy desarrollen conocimientos, habili-—
dades, destrezas vy adecden suese actitudes, a +in de gue

logren modificar sus conductas en el trabajo.

E=ste cambio en la conducta de los individuos gue
integran la organizacion, contribuiréd a resclver o minimizar

muchos problemas presentes en la misma.

De acuerdo con Proctor y Thorton (9) estas con-

tribuciones del Adiestramiento =son:

— Satisfaccidn Lahoral acrecida.

= Disminucion de derroches vy deteriocros.

- Reduccion de faltas al trabsijo o de despidos.
- Acrecentamiento del nivel de capacidad.

— Mejora de métodos v sistemas.

{9) PRDECTOR, Jhon H/THORTOM, William M. Capscitscion. Edit.

Herrera Hermanos. Sucs. Meéenico. 1.9484. Fag: 15.
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Dieminucidn de las cargas en supervision.
Feduccidon de las horas extraordinarias.
Reduccidn de los gastos de conservacion de las
mMaguinarias.

Disminucion de molestias.

Disminucidn de los agravios personales.
Meijores comunicaciones.

Empleados mas polifaceticos.

Moral més slevada.

Mayor cooperacian.

Mc. Gehee y Thayer consideran gque el adiestra-—

miento contel

buve & mejorar o minimizar los problemas de la

ofganizacion de la siguiente manera (10).

L -

Reduccidn de los costos laborales por medic de
la reduccidn del tiempo reguerido para reali-
zar las operaciones incluldas en la produccion
v del tismpo reguerido para conseguir gue el
trabajador sin experiencia llegue a un nivel
aceptable de eficacia.

Feducciodn de los costos de materiales v sumi-
nistros por medioc de la disminucidn de dese-—
chos y productos defectucsos,

Feduccidn de los costos de personal por medio
de la disminucidn de bajas, ausencias, acci-
dentes, agravios y quejas.

FReduccion de los ceostos de eficacia para el
servicic a lops clientes por el mejcramiento

del flujo de productos desde la industria al

10x)

MiE: BEHEE

y W./THAYER, F. Training., Adiestremiento w
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consumidor.

- Reduccidn de lps costos generales de  adminis-
tracien por medio de la creacion de un clima
peicoldgico gque oriente a las actividades de
cada empleado hacis la consecucion de los

objetivos de la organizacion.”

El adiestramiente tiene una importancia funda-
mental en el aprovechamientoc v desarrollo efectivo de todos

los recursos humanos incorporados a2 la organizacidon.

"A traves de toda la carrera de los  traba-
Jjadores, €l adiestramiento puedes ser esencial para asegurar
una ejecucion satisftactoria en el trabajsdor, & igualmente
importante en su preparsacidn pars nuevos puestos, transte-
rencias, promociones y cambios originados por nuevos equlpos

v tecnologlias" (11).

For lo tanto, es necesario adiestrar a los tra-
najadores que ingresan en 1la organizacién para gue lleguen a
alcanzar en un tiempo razonable las habilidades y aptitudes
gue 1les permitan realizar su trabajo de uwuna manera gue

resulte rentable para la misma.

De la misms manera, los trabajadores gue va
estan desempefandose pusden necesitar adiestramiento para
mejorar la ejecucion de las tareas gue le corresponden,

mediante la actuslizacidn ¥ reciclaje en aguellos aspectos



gue le sean necesarios.

El adiestramientoc también debe dirigirse al
desartrollo organizacional, por lo Que es NEecesario preparar
& los individuos para gue estos sean capaces de desempefTar
funciones mas elevadas de las gue actualmente ejercen. For
tanto, "e= un medio para preparar a los empleados de baijo
nivel, con objeto de ascenderlos a puestos de supervision ¥y
para mejorar su competencia v capacidad mientras mantienen

tales asignaciones" (12).

Ese necesario, entonces, gque se preste especial
atencian a los trabsjadores pertenecientes, tanto al nivel
operativo como supervisorio, vya gque estos constituyen la
base de la organizacidén v por lo general los que se encuen—
tran menos preparados, por lo gue 1os programas de adiestra—
miento disefiados para cubrir =sus necesidades son los mas

exdtensos entre todos.

Debe +tenerse especial cuidado en =1 adiestra-
miento para los sUupervisores, ya gue por lo demas, estos
tienen una responsabilidad directa en el adiestramiento de
sus subordinados, siendo necesario gque, ademds de poseer
extensos conocimientos en lo referente al trabsajo, desatrtro—

Illen la capacidad de instruir v orientar a los mismos.
B.— NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO.
La efectividad del adiestramiento viene dada por el

meioramiente en el desempeffoc de las personas adiestradas v

la contribucicn de estas en el logro de las metas organiza-

(12) YODER, Dale. Ob-cit. Pag: 3ISZ.



clional ss.

fsi, antes de impartir adiestramiento, &5 Necessarloc
gie "se analice la conducts existente v la requerida de cade
trabajador en su puesto de trabsjo vy solo ssi se estara en
capacidad de satisfacer las necesldades 1ndividuales en

procura de la=s metas de la organizacion.

Fara clesificar lo antes expusstoc 28 necesarlo gue S&
delimite que =e entiende por necesidad en =1 campo  del

adiestramiento.
B.1l.— DEFINICIOGN

Uma necesidad de asdiestramiento s& refiere a lza
delimitacion de wuna conducte que debe =g camblade /O
retforzada.

S entenderé asl como necesidsd de sdigstramien—
to la comparacion entre la actuacion presente del individuo
v la norma o patron of desempeno ssteblecido como redueri-

miento del csraoc.

"Cuandeo lge problemas de le organizacidn =&
cdeben a deficisncias en los conocimisntos, M la= destrezas
manilsales o sctitudes personesles inadecluacss, == habla ds

necesidades de adiestramiento" {1i3).

"Lee mecesidades de adiestramiento son entonces

las deticienciss en los conocimientos, gestirezesz manual es

t13) OTeMO, Carlo=. Compiladaor
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v/o actitudes inadecuadas gue es necesario satisftacer parsa
gue el personsl alcance el nivel de eficiencia reguerido V¥

realice con exito su=s labores" (143 .

Las necesidades de adiestramiento swuraoen, no
salo  en funcidn del puessto que el trabajador occupa actuwal-

mente, i no también en funcidn de futuras posiciones.

B.2.— CLASIFICACION

Las necesidades de adiestramiento pueden clasi-
ficarse, de acuerdo con Mendoza, en Mecesidades Manifiestas

v Necesidades Encubiertas (15).

52 entiende por HNecesidades Maniftiestas de
Adiestramiento, aguellss gue swurgen cuando se produce  un
nuevo ingresoc, un ascenso, promocidn o @ transferencia, al
cambiar la maquinaria, herramientas, metodos y procedimien—

tos.

Estas situacionese necesitan ser atendidas can
edigstramiento preventivo, va gue las personas deben reci-
birlo antes de occupar los nuevos puestos ¢ de gue =e produz-—
can los cambiocs, wva gque estas necesidades =on  bastante

evidentes y pueden ser facilmente ochservahles.

Las Necesidades Encubiertas no szon tam pbvias v
=2 presentan cuando un trabajador gue ocupas determinado
puesto presentas problemas en su desempefo, derivados de la

falta o deficiencia en los conocimientos, habilidades, des-—

(14) OTAMO, Carlos. Ob-cit. Pag: 9.
(15) VEARSE: MENDOZA NUMEZ, Alejandro. Ob-cit. Pags: 37,38.



trezas vy/0 a&actitudes, gue =se reguieren para ocupar dicho
puesto. En estos casos el adiestramiento es de cardcter
correctivo, va que mediante el mismo, se pretenden resclver
problemas ya esnistentes. Estas necesidades reguieren  un
tratamiento mas detallado y su diagndstico es el resultado
de un analisis mas detenido de la situacidn ya gue es nece-
sario determinar las causas gue provocan el sintoma, condi-

cion necesaria para identificar el problema.
C.— DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO
C.1.—- IMPORTANCIA

Fara iniciar cualguier accidn en funcion del
adiestramiento, es necesaric gue se comience por determinar
cuales son las necesidades reales egxistentes en este aspec—
to, vya que este procedimiento constituird la bass para
llevar & «cabo el resto de las actividades gue =2 realicen

con ese fin.
C.2.— DEFINICION

Consiste en una investigacidn que debe llevarse
con sumo culdado vy con la finalidad de discriminar cuales
son los problemas que se deben a necesidades de adiestra-—

miento o que de otro modo puedan altribuirse a otras causas.

C.3.— FROCEDIMIENTOS FPARA DETERMINAR NECESIDADES DE
ADIESTRAMIENTO

La naturaleza v amplitud de las necesidades, asi
coma la diversidad de caracteristicas de los trabasjadores,
sujetos a la determinacién de las Necesidades de Gdiestra-
miento, exigen varios procedimientos y,; desde luego, la

tiexibilidad de log mismos,
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"Un procedimiento es la sucesion definida de
condiciones y etapas para lograr un fin determinado o el
modo  caracteristico de enfrentar cierta labor, dependiendo
de las condiciones y naturaleza particulares de cada organi-

zacion" (1&).

Esta investigacion debe realizarse mediante un
andlisi=s gue abargue la organizacion, las operaciones que
deben realizarse vy las percocnacs que ocupan los diferentes

Cargos.

Mediante el a&analisis de la organizacion, GE
pretende conocer, en forma general, la estructura, cbieti-
vos, recursos con los gue se cuentan, la situacion de estos
Fecursos en  funcidn de la consecucion de los mismos, es
decir, conocer en lineas generales la situacian de la orga-
nizaclion ¥y buscear evidencias de problemas que, de una forms
tentativa, puedan atribuirse & necesidades de adiestramiesn-—
to.

En funcion de este analisis se detectan las
dreas Yy puestos criticos de la organizacidn en relacidn de
las necesidades de adiestramiento. El analisi=s de las ope-
raciones cseg refiere al estudio gue debe hacerse acerca de
los diferentes puestos gue conforman la estructura organiza—
cional vy de las tareas gue deben realizarse independiente-—
mente de la persona gque lo ocupa, vya gque lo importante es
determinar el contenido de estos, para gue sirva de base y
conocer cuales son los aspectos gue desconocen las pErsEcnas

gue la ocupsn.

Fara esto Ultimoc s necesario gue se efectie el

{1&) MENDDZA NUMEZ, Alejandro. Ob-cit. Fag: 47.
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an&lisis de las personas gue desempefian estos puestos, me-
diante el cual se determinan las habilidades, conocimientos,
destrezas v/o actitudes de quienes los pcupan Yy S& COnoceEn
cuales de estas deben adquirir y/o desarrcllar para cumplir
con los reguisitos necesarios para ello y mejorar &asi 1a

forma en gue lleva a cabo las tareas que les corresponden.

C.4.— TECNICAS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE ADIES-—
TRAMIENTO

Fara llevar a cabo esta determinascion de necesi-—
dades = necesarioc gue se sigan lineamientos metodologicos,
loe que consisten en técnicas de investigacidn, algunas de

las cuales son:

ENTREVISTAS: Interrogatorios dirigidos por el
investigador o entrevistador con la finalidad de obtener de
ur  suieto o entrevistade la informacidn gue se desesa obte-
nery, dependiendo de la fase Eﬁ la gue se encuentre la inves-—
tigacign, pero =siempre en funcidon de las necesidades de

LadiEEtFamiEHtﬂ.

Las entrevistas surgen cuando el investigador
necesita un cumulo de informacién gue splo puede ser obteni-
do o complementado mediante técnicas de investigascian ¥
donde wna persona involucrada se presenta como fuente de
informacidn, mediante wn didlogo donde el investigador busca
obiener los datos necesarios y el investigado proporciocna

los mismos.

El investigador debe documentarse acerca de la
situacidn en la que se encuentra el investigado dentro de la
organizacidn {(cargo gQue ocupa., cCcaracteristicas del mismo,
funciones gue debe desempefiar, niwvel jerarguico, area a la

que pertenece, etc.).
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Las entrevistas son oportunas ya gque determina-
das personas pertenecientes & las organizaciones poseen
conocimientos acerca de las mismas gue un observador no Sse
encuentra en capacidad de conocer, alin cuando, se debe tener

en cuenta gue esas informaciones siempre van a estar carda-—

das con algun grado de subjetiwvidad.

CUESTIOMARIOS: Teécnica de investigacicdn gue se
aplica por medio de una serie de preguntas con la finalidad
de abtener informacidn acerca de los aspectos de la organi-
facidn gue se reguiere saber para determingr las necesidades

de adiestramiento.

La aplicacidn de los cuestionarios no reguiere
la presencise de une persona gue realice el interrogatorio,
petro si1 de un instructivo que facilite v guie gl llenado de

los mismos.

Esta técnica permite gue se obtenga informacidn

de diversas personas al mismo tiempo.

OBSERVACION: Es una técnica de investigacion que
consiste en percibir activamente la realidad exterior, diri-
gida a recolectar informacidm gQue previamente =e ha definide
como de interés para la investigacidn. Generalmente la ob-
servaclon cientifica, =i bien 25 cierto gue == realiza
siztematicamente, solo proporciona datos generales acerca de
lags necesidades de adiestramiento v aunguse mediante esta
técnica puede eliminarse la subjetividad v distorsidn de la
informacion, esta debe ser complementada, vya gue por 1lo
demas, la =ola presencia del investigador pusde provocar gue

lo= cbservados dejen de comportarse de una manera natural.

REUNIONES DE GRUFO: Consiste en reunir un con-
junto de personas dirigidas por el investigador para reali-

zar un analisis=s o emitir =y opinidn acerca de algun aspecto



gue es necesarioc conocer con la finalidad de determinar las
necesidades de adiestramiento. En ocasiones el conjunto de
personas puede dividirse en sub-grupos. Es necesario gue se
incluya a los mandos medios y Ssupervisores, para  Cconocer
asl, no solo las necesidades de adiestramiento de sus subor-=
dinados si no también las suyas. Este procedimiento permite
cbtener bastante informacidn en poco tiempo pero se corre gl
riesgo de involucrar asuntoe v problemas de naturaleza dife-

rente & la desesda.

LISTA DE VERIFICACIOM: Esta técnica consiste en
glaborar uwn listado de aspectos acerca de los cuales es
necesario obtener informacicdn, con el cbjeto de determinar
lag necesidades de adiestramiento existentes. Uno o wvarios
sujetos gue tengan conocimientos al respecto dan su opinion
anotando una marca o un numerc en los= lugares gue se les

indica.

E= un método réapido vy fadcil de aplicar, por lo
gue pusde dirigirse a un grupo nuneroso de personas,  peEro
por otra parte es posible gue se conteste sin mucho cuidado
v gue las respuestas puedan ser modificadss intencionalmen—
te.

FRUEEAS DE DESEMPENO: Esta teécnica se basa en
las apreciaciones que realizan los jefes inmediatos, acerca
del comportamiento de sue subordinados, en los diferentes
aspectos inherentes al trabaio gue estos deben desempefrar,
lo gue sirve de base para conocer las necesidades de adies-—

tramiento que estos poseen.



TECNICAS FPARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES DE
ADIESTRAMIENTO REFORTADAS FOR DIFERENTES AUTORES

EUADRO No. 1 (17)

TECHNITILCA: : 2 3 4 = & 7 B 9
Entrevista i
Cusstianario :
i0bservacion i
iReuniones de Grupo :
iLista de Verificacidn

IFruebas de desempermo |

i.- Jdohnsan.

2:— Coldrick Lyons.

Sa— Kirdpstrick.

4.— Donalson v Scannell.

Hi— Canenicci. =
&= Laird.

.= UCEEA.

8.— ARMO.

Y.~ Mendoza.
O.— TIFPOS DE ADIESTRAMIENTO
Una wves gue s determinen l12= nece=sldedes de  adies-

=
tramiento, es necesario oue s elija el metodo mediante e1

—ual S impartira =ste.
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De acuerdo con la opinién de Mc. Gehee y Thayer, las
té&cnicas de adiestramiento deben escogerse en funcion de los
obijetivos v necesidades del mismo, en funcion de los si-

guientes criterios: (18)

— El1 comportamiento gue debe ser adguirido tconoci-—
mientos, habilidades, destrezas y/o actitudes).

- Numerc de trabajadores a ser adiestrados.

- Mivel de capacidad de los mismos.

— Las diferencias individuales entre ellos.

- El costo del adiestramiento en relacion & las posi-—
bilidades.

- La incorporacién de principics de aprendizaje,
tsles comb: Motivacidn, Oportunidad de practicar,
refuerzo, conocimiento de los resultados, signifi-

cacidn v aprendizaje optimo.

Entre las teécnicas utilizadas para impartir adiestra-—

miento, se encusntran las siguientes:

INDUCCION: Conesiste en la adecuacion del individuo a
=u puesto de trabajo, al jefe, al grupo ¥y & la organizacidn
en general, para lo cual se le suministra informacion acerca
de la organizacidn, sus objetivos, peliticas, procedimientos
v su reglamenta, al mismoc tiempo gue se le indican cuales
zorn las funciones del puesto, la importancia del buen desem-—
pefio del mismo y la ubicacian de éste dentro de la organiza-
cidn. Se procura, ademas, gue el trabajador se relacione con
sus compafierocos. En fin, se rFealizs con 2l proposito de sumi-

nistrarle wun gran cdmulo de informacidny tanto acerca de 1la

(ig) VEASE: CHIAVENATO, Idalberto. Administracidn de Recur-=

sos Humanos. Edit. Mc. Graw Hill. 1.983. Fag: 487.
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organizacién como de su puesto en particular y de ese modo
gelevar la moral del trabajador, brindandole asi, condiciones
gue le permitan un buen desempefio. Este proceso debe llevar—

=g & cabo mediante una programacion sistematica.

ADIESTRAMIENTO EN EL PUESTO: Con la uwtilizacidan de
este método =& persigus que el trabajador adguiera los
conocimientos, habilidades, destrezas y/o0 actitudes necesa-
rias para llevar a cabo las tareas que conforman su  puesto
de trabajo, durante el decempefio del mismo, es= decir, den-
tro de las circunstancias fisicas en las gque normalmente

realiza su actividad.

Esta técnica consta de 4 fases mediante las cuales 1la
persona  encargada de impartir la enseffanza & los trabaja—
dores:

— FPreparacidn (For parte del adiestradorl.

= Instruccidgn (el adiestrador realiza ¢ indica como

llevar a cebo la actividad).

— Ejecucidn practica {(llevadsa & csbo por &l adiestra-

do: ).

- Control tmediante la cusal el adiestrador corrige

lpos errores u omlisiones cometidos por el trabajia—

dor ).

CHARLAS Y CONFERENCIAS: S trata de reunidnes cui-
dadosamente planeada, con una finalidad v unos objstivos
especificos. Estas tecnicas, aplicada en el adiestramien-—
to, tienen 1la limitacidn de reducirse a la adouisicion v
camprension los datos de concepto v al desarrolle v modifi-—
cacicon de actitudes. Su usc es muy reducido en la adguisi-
cidn de habilidades motoras, diferenciacicnes v otras acti-

vidades motoras perceptibles.

El papel del instructor es crucial, pues tiene gue

intentar definir las zonas del problema., obtener una coinci-—



dencia de opiniones sobre la naturaleza del problema v
dirigir la atencion del grupoc a8 los diversoe aspectos.
También puede intentar dirigir al grupo hacis una solucidn,
sirviendo ademas como fuente de informacion, cuandoc el grupc

carezca de ella.

ADIESTRAMIENTO DE SUFERVISION: Consiste en un procesoc
de ensefanrza-aprendizaje técnico-préctico, mediante el cual
g2 procura  enselfiar al supervisor & desemnpefarse coma  tal,
impartiéndole un camulo de conocimientos necesarios para

ello.

Bsl o, =& le enseffa a planear el trabajio, para lg gue
ES necesarlio gue conozca el funcionamiente v uso de los
equipas y materiales, ademas de los métodos, procescs, pro-
cedimientos v  técnicas pare lléevar & cabo las actividades

especificas del mismo.

Tambieén deben impartirse conocimientos adminiestrati-
vias  Ireferentes al personal a =u Cargo, las préacticas v
tecnicas administrativas de la empresa, control de costos,

e#laboracion de informes, etc.

Ademas, es fundamental gue se desarrollen en el su-
perviceor, habilidades para dirigir equipos. combinar esfuer—
Z05, mantener la disciplina en sucs subordipsdos v hacer
cumplir las normas de seguridad, realizar sSpreclaciones en
el desempefic de los trabajadores a =0 cargg vy  recomendar,
con base en ello, promociones, ascensos o transferenciss de
los mismos. Fara esto Wltimo, es necesario gue lgs supervi-—
sores estén en capacidad, tanto de identificar las necesi-—
dades de adiestramiento de sus subordinados, como de ins-
truirles, ayudarlos y orientarleos cuando presenten fallas.

ADIESTRAMIENTO TECNICO: Esta técnica de adiestramien-—

ta tiere como objetivo enseMar al trabajador la wtilizacidn



v funcionamiento de los eguipos, instrumentos vy materiales
de trabaio, asi como las técnicas v métodos de realizacidn
de las actividades, ademise de decarrollar las habilidades vy
destirezas necesarias para llevar a cabg las tareas inheren-—
tes al puesto de trabajo, para de ese modeo, lograr un meior

desempefro en el mismo, por parte de esos trabzsjadores.

ROTACION DE FUESTOS: Implica la tramsferencia de los
trabajedores de un puesto a otro, en un tiempo determinado,
y dependiendo de las capacidades y aptitudes que ge requiera

dezarrallar en ellos.

Este sistema sirve para ampliar las experiencias de
un 1ndividuo sobre una base coordinada, con finslidades de
aprendizaje, dirigideo al logro de obijstivos previamente

definidos.
E.— ADIESTRAMIENTO EN HOTELERIA. IMPORTANCIA.

Lz hoteleria es un instrumento efica:z: para la promo—
cion ¥y desarrcllo del turismo, gue genera flujos monetarios
hacia las economias regionales; incorpora a la economia
areas gue, exscepto por su atractivo turistico., carecen de
otros factores dindmicos pars su desarrollo, offFece cportu-
nidades de empleoc directo & indirecto, debido a su efecto
multiplicador: facilita una mejor distribucion del ingreso
nacionaly satisface las necesidades de recreacidn de la
poblacion v permite 2l aprovechamisnto de los recursos natu-—

Fales, culturales g histdricos.

El concepto de hoteleria implica um conjunteo de acti-
vidades que se realizan para satisfacer las necesidades que
el individuo tiene, desde el mismo momento en que decide

utilizar los establecimientos turisticoos.

La realizacion de esas actividades constituye el



centro de atencidon para enfocar el sdiestramiento de rFecur-—
sos humanos. por cuanto dicho adiestramiento debe concebirse
como un instrumento para dotar a los recursos humanos de la
adecuada capacidad para lograr la dptima satisfaccidn de las

necesidades de las peErsonas gue usen ecstos servicios.

e e=ta manera, el adiestramientc en 1a hoteleria
zurge estrechamente ligado a las actividades gue en ella
deben realirar=se, vya gue mientras mas se domine la realidad
pperativa de tal actividad, los recursos humanos incorpora-—
dos en las empresas hoteleras desarrollardn mayor capacidad

para desempefiarse efectivamente en los mismos.

Es necesario pues, llevar este recursoc al dominio de
tecnicas gque le permitan prestar eficientemente los servi-
cipe gue reguiere la satisfaccidn de las necesidades de

alojamiento v alimentacidn.

Fara el desarrollo de la hoteleria es essncial gue se
cuente con wn recursc humano cuyas cantidad v calidad =se
aiuste & los reguerimientos de una actividad cuys naturaleza
=g dirige basicamente a la prestacidn de servicios, por ello
el personal gue labora en estos establecimientos se presenta
coms  un insumc fundamental gue debe ser adiecstrado, para
desarrollars en &1 conocimientos, habilidades, destrezas y
sctitudes gue le permitan, no stlo conocer Yy desempeffar
efectivamente &l trabajo gque le corresponde sinc también una

disposicion favorsble al servicio gue deben prestar.

En tal orden de ideas, se crea =] Institutoc de Capa—
citacidn Twristica (IMCATUR), asociscitn ciwvil sin fines de
luesre, Qque f+ue constituida por la Corporacion de Turismo de
Venezuela (CORFOTURISMO) y el Instituto Nacional de Coopers-
cion Educatiwva (INCE), con el objeto de adiestrar, formar y
especializar los Recursos Humanos gue laboran en los esta-—

blecimientos hoteleros y de turismo en gencral.
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unidad cbhieto de estudio.

BE.1.- DEFINICION DEL UNIVERSD DE INVESTIGACION. CA-
RACTERISTICAS.

Ecte estudio se realiza en una empresa del sec—
tor hoteleroc gue se encuentra ubicada en Caraballeda, ko

ral Cerntral del Distrito Federal.

La empresa posee un total de 322 trabajadores

distribuidos en diferentes niveles, de la siguiente manera:

DISTRIBUCION DEL PERBONAL EN FUNCIONW DEL NIVEL
JERARRUICO.

CUADRO No. 2

: MIVEL IMo. FPersonasi
i = Gerencial i & ]
I = Administrativo : Z5 i
i — Medio | 4% :
' - Jet+es de Departamentos (135 | '
i — Supervisores (3Q) | H
i — Operativo i 245 !
i Total | 322 |
Ademds  oe los datos referentes al personal gue

la conforma y en relacidn a la estructura de la organiza-
cign, s necesario gue se obtenga informacidn acerca de las
caracteristicas, condiciones y funcionamiento de la misma, &

fin de conocer los elementos indispencsables del universo,
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gue incluye a los trabajadores de todos los niveles, ya gue,
si bien, la intencidn de la investigacidn en principioc se
encuentra focalizada hacia los trabajadores de niveles su-
pervisorio y operativo, te hace necesario obtener datos
acerca del funcionamiento, en lineas generales, de tods la

organizacion.

Stilo =i =e cuenta con esa informacidn referente
al uwniverso de la investigacion, e= ppsible conccer s1 el
problema, tal como se ha planteado, es viable, 0 si por &l

contrario debe replantearse.

B.2.— DELIMITACION DE LA UNIDAD DE ESTUDIO. RAZONES
QUE JUSTIFICAN LA DELIMITACION.

La dnvestigaclon se dirige a estudiar las nece-—
csidades de adiestramientoc de los trabsjsdores pertenecientes
a los niveles supervisorio vy opereativo, va gue sstos confor-—
man la base de la organizacion v la parte de la misma que se

encuentra mas £n contacto directo con el usuario.

Asi pues, 1la calidad del servicio gue sg preste
2n la organizacion, dependera en gran medidse del desempefio
del personal perteneciente a sestos niveles: por ello, es

indispensable gue estos trabajadores cuenten con una capaci-

tacidn gue les permita, no solo realizar las tareas gue les
corresponden, sino tambien atender al usuario de la mejor
manera.

For las caracteristicas de los caroos aoue perte-
necen a estos niveles, lo=s trabajadores gue losE oCupan,
generalmente poseen niveles de instruccion muy bajos v su
capacidad para atender al usuarioc en una empresa de esta

naturaleza, no se encugntra muy desarrcllada.
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C.— DPERACIONALIZACION DE LAS VARIAELES

VARIABLE INDEFENDIENTE:

La capacitacion de los trabajadores.

DEFIMICION NOMINAL:
Frocesoc mediante el cual los trabajadores, ad-
quieren las habilidades necesarias para desempefarse en  un

puesto de trabajo.

DEFINICION REAL (Dimensiones):
CARACTERISTICAS DE LOS TRAEBAJADORES: Conjunto de
atributos tales como: experiencia laboral, nivel de instruc-—
ciédn, habilidades y destrezas gue posee el trabajador y gue

condicionen su desempefic en el puesto de trabajo.

DEFINICION OFERACIONAL (Indicador):
INSTRUCCION: Conjunto de conocimientos adguiri-
dos por el trabajador, mediante procesos de sprendizaje.
EXFERIENCIA LAEBORAL: Conjunto de ensefianzas gue
adguiere el trabajador, con el uso o practica duwrante su

trabajo.

VARIABLE DEFRENDIENTE:

Funcionamiento de las &reac.

DEFINICION MNOMINAL:
Conjunto de acciones llevadas a cabo por las
diferentes areas de la organizacion, destinadas & la conse—

cucidan de los ocbjetivos de la misma.

DEFINICION REAL (Dimensionesi:
FLANEACION ENM LA ORGANIZACION: Conjunto de pro-
cesos  mediante los cuales se determinan los objetivos, po-
liticas, procedimientos de la organizacidn como un todo, asi

como de las diferentes &reas que la conforman.
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DRGANIZACIDON: Es una funcidn mediante la cual se
planifican y coordinan las actividades y se establecen rela-
ciones, de forma tal gue el conjunto de acciones indivi-
duales, permita el logro de los objetivos organizacionales.

INTEGRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS: E=s la fun-—
citn mediante la cual, una organizacidn se provee del perso—
rnal necesario para ocupar los puestos proporcionadeos por la
estructura organizacicnal. Fara ello se reqguiere gque =e
definan laz caracteristicas de la fuerza de trabajo necesa-—
ria para ocuparlos, y asi seleccionar al personal adecuado vy
desarreollar a las personas gue ya ocupan los puestos, de
forma tal gque desempehen bien sus tareas y contribuyan al
logro de los objetivos organizacionales.

CONTROL: Es la funcidn gue =se lleva a cabo en la
organizacion mediante, la cual ep evalda vy corrige el
desempeffic de los subordinados, para asegurarse gue se lleven
& cabo las actividades planificadas vy que cada trabajador
cumpla con las tareas gue le corresponden.

CLIMA ORGANIZACIONAL: Conjunto de caracteristi-—
cas del lugsr de trabajo, percibidas por los individuos gue

laboran en &l v gue influyen en =u conducts en 21 trabsio.

e aAcuerdo con la clasificecion de Lickert esas
caracteristicas son: +flujo de comunicacion, toma de deci-
siones, interes por las personas, influencia en el departa-

mento, idoneidad tecnoldgics v motivacidn.

DEFINICIOM OFERACIOMAL (Indicador):
FLANEACIOM:

OBJETIVOSE: Fines hacia los cuales =& dirigen
las actividades que s@ llevan & cabo en la organizacion.

FOLITICAS: Buias generales gue canalizan el
pensamientc o la accidn en la toms de decisiones, delimitan
2l 4&rea dentro de la cual una deciesidn ha de se+ tomada v
aseguran gue este de scuerdo con los abjetivos, para gue

contribuya &l logro de los mismos.
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FROCEDIMIENTOS: Buias de accion gue detallan

la forma exacta en la gue cierta actividad debe cumplirse.

ORGAMIZACION:

FLAMIFICACION: Frogramacion general de accidn,
con base en un despliegue de esfuerzos Yy rFecursos para
alcanzar los objetivos organizacionales.

ORGANIZACION Y COORDIMACION: Establecimiento
de relaciones efectivas de comportamiento entre los trabajia—
dores, de manera gue puedan trabajar Jjurtos con eficacia, v
asl llevar a cabo las actividades previamente planificadas vy
establecidas.

TOMA DE DECISIOMES: Froceso gue consiste en
identificar el problema gue se desea resolver ¢ la meta gque
=22 quiere alcanzar; asi se estipulan las diversas alterna—
tivas de accidn, se determinan lps resultados esperados en
cada alternativa y por udltimo se evaluan los resultados con
el propdsito de elegir la alternativa de accion mds conve-—
niente.

DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESFONS&SEILIDAD:
Froceso mediante el cual un superior atribuyve una parte de
la autoridad y responsabilidad a sus subordinados, con el
tin de gue éstos realicen las actividades necesarias para

lograr los objetivos.

INTEGRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS:

SELECCION: Froceso mediante el cual se elige a
la persona adecuada para ocupar un puessto determinadc, con
miras a mantener o aumentar la eficiencis v &l desempefic del
personal .

AFRECTIACIONES DEL DESEMFENO: Proceso a través
del cual se estima el desempefic del individuo en el Ccargo
que ocupa. Farsa ello es necesario gue se tenga una cantidad
razonable de informacidn, acerca del comportamiento del
trabajador en su labor v asi se puedan determinar las Capa-—

cidades y deficiencias que presentan.
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ADIESTRAMIENTO: Se refiere a toda accion in-
tencionada, orientada 2l desarrollo de las aptitudes del
trabajador, que busca proporcionar o incrementar los conccil-
mientos, habilidades, destrezas y actitudes, directamente
relacionadas con su trabajo, con la finalidad de contribulr
con . el desarrcllo personal del trabajador, al tiempoc que
gste participe mas efectivamente en el logro de los cbieti-
vos organizacional es.

DESARROLLD DEL FERSONAL: Es el procesoc de
preparacion del trabajador, con el cobjeto de desarrollarlo y
perfeccionarlo para su crecimiento profesional en la organi-—
zacién & para estimular su eficiencia y productividad en el
puesto gque ocupa. Esto se persigue a largo plazo, puesta gue
d4 al trabajador conocimientos gue sobrepasan & los exigidos
en su puesto actual y lo preparan para asumir funcliones mas
compleiss.

MOVIMIENTO DEL FPERBOMAL: E=s el procesoc  de
ubicacién en la estructura organizacional del recurso huma-
no, gQue ingresa y del gue se encuentra dentro de la organi-
zacibn, con la finalidad de obtener una contribucidon efecti-
va &1 logro de los obietivos vy facilitar a su ez un  desas

rrollo integral de dicho recurso.

CONTROL &

REVISION ¥ COMTROL DE LAS ACTIVIDARDEES: Froceso
mediante el cual s= verifica si las actividades prefijiadss
s estdn realizaendo vy si s necesario aplicar medidas co-—
Frectivas con la finaslidad de gue dstas = adecuen a lao que
ha =sido previamente establecido.

SUFERVISION: Es el proceso medisnte el cual,
los supervisores sg aseguran de gue =sus subordinados cumplan
las tareas gue les correspondeny de le mejor manera posible.
Este procesc permite a los jefes inmediatos, agbservar el
desempefic de sus subordinados v realizer una apreciacion del
mismo, para poder correagir los errores gue estos cometan.

COMTROL DE COS5T0%: Funcidn gue se realiza parsa



48

asegurarse gue los costos se mantengan dentro del presupues-
to establecido y en casoc contrarioc, determinar las causas Yy,

aplicar los correctivos necesarios.

CLIME DORGANIZACIOMAL:
RELACIONES DE COMUNICACION Y CODORDINACION:
Frocesos gue tienen por objeto establecer vinculos en la
oFganizacién, en €l sentido gue proporciona medios para
transmitir informacidn v proporcionar colaboracion wital
para la ejecucidn de las actividades combinadas y la obten—

ciin de los cbhbietivos organizacionales.

VARIAEBLE HMODERADORA:

Fuesto gue ocupa.

DEFINICION NOMIMAL:
Ese un conjuntoc de opersciones, cuslidades, res-—
ponssbilidades v | condiciones gque integran una unidad de

trabajo, especitica e impersonal.

DEFINICION REAL (Dimensiones):

CARACTERISTICAS DEL FPUESTO: Se refiere & ague—
llos aspectos que identifican & un puesto como tal, comc son
las funciones propias de éste ¥y los reguisitos ogue deben
cumplivry las personas gue han de ocuparlo.

DEFINICION OFERACIONAL (Indicadores):

DESCRIFCION AMNSLITICA DEL FUESTO: Es la descrip-
cion detallads de las funciones gue se deben realizar en el
pusstoc.

EXIGENCIAS DEL PUESTO: Es l1a relacidn de regui-

eitose gue debera satisfacer la persons gue ocupe el puesto.
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D.- PRIMERA FASE DE RECOLECCION DE INFORMACION

D.1.— DISEMNO DEL 1ER. INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE
INFORMACION. FINALIDAD.

Con base en los datos obtenidos para la des-—
cripcién general de la organizacién y con el fin de recolec—
tar la informacidn necesaria acerca del Ffuncionamiento de
las diferentes Areas de la misma V¥ del desempefic de los
trabajadores (especialmente los del nivel supervisorioc ¥y
operativo) gue en ellas labora, se utiliza como instrumento

una Entrevista Estructurada Standard.

Con dicho instrumento, se pretende obtener un
diagndstico de cada 4rea y de ese modo identificar cuales

son aguellas gue presentan mayores problemas.

psl misEmo, =g requliere gue esta entrevista
permita obtenesr datos mediante los cuales s pusda inferir
de una manera tentativa, si estos problemas e deben a
fallas en el desempeflo de los supervisores v/o trabajadores
del nivel operativo. Fara lograr esto, el instrumento a uti-
lizar estd conformado por uwna baterlia de preguntas, la

mayoria de ellas cerradas vy otras abiertas.

Ahora bien. este instrumento debe aplicarse a

loz Gerentes v Jefes de Departamentos, razon por la cual es
necesario que, adn cuando se pretenda obtener en esencia la
miema informacicon, la= preguntas deben ser adaptadas =egun

se apligue el instrumentoc, a unos u otros.

Asl pues., atendiendo al nivel Jjersarguico, per-—
sonal a su cargo, nivel de instruccidn v grado de conoci-—
miente acerca del funcionasiento de la organizacidn, =e
realizan dos tipos de entrevistas: uns dirigida & los Geren-—

tes (ver aneso No.o 1) v otre & los Jefes de Departamentos
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{ver anexo NMo. 2.

Cada item se elabora con una intencion definida
v, aungue la formulacidn de lps miemos varie en funcion del
caso en el gue se apligue, esta es bisicamente igual para

ambos {ver anexo No. 3 y No. 4).

DISTRIBUCION DE LOS ITEMS EN FUNCION DE LOS
INDICADORES DE LAS VARIABLES
CUADRO Noe. 3

i=0Objetivas 1 i,2 | 1 H
i—Politicas H 3 | z2 '
i—Frocedimientos H 4.5 4 3.4 |

i—Planificacidn, organizs-— | i

i Cidn ¥ coordinacion de | : i
i lag actividades i &, 7 S.5 i
i-Toma de decisiones i (=] i Fi |
i—Delegacion de autoridad wi i !
i responessbilidead i = i & i
i—ESeleccidn de Fersonal 10,18 F,10 i

i—Apreciacion del desempe— | i i

v Ko W 12.,13,18011,12,13,14)
i 115, 164,17115,1& i
| 118 i i
| —RAdiestramiento 119,20,21117,18,19,20]

¥ = g =X
- e gl i WX W05 -t v A

i—Revisidn v Control : z | 24 |
1 —Supervisidn i 29 | 23 i
i—Control de Costos 1 30 : 246 H

i—Clima Organizacional 1 51,32,35127,28,29 i



Es necesario considerar gue, aungue se pretenda
realizar el instrumento de forma tal de obtener la informa-
cidn gue se reguiere, éste recogera opiniones, por lo cual,
la informacién que suministre, siempre va a estar cargada de

cierta subjetividad.

D.Z.— UNIDAD DE MUESTRA A APLICAR EL 1ER. INSTRUMEN-
TO0. RAZONES.

El objeto de aplicar este instrumento es el de
obtener informacién, en lineas generales, acerca del funcio-
namiento de las diferentes &reas que integran la organiza-

cidn y del desempefio de los individuos que en ellas laboran.

Es por ello, gue de una manera intencional, se
determina como unidad de muestra a aplicar, & la totalidad
de los empleados pertenecientes al nivel Gerencial y a los
Jefes de Departamento, ya gue estos poseen un conocimiento
mas amplio acerca de la organizacidn. For tanto, ellos se
encuentran en condiciones de suministrar la informacicn
requerida, no sdlc acerca de su é&rea especifica, sino tam—

bién de la organizacidn en forma general.

La unidad de muestra se integra de 1a esiguiente

maneras

GERENTES: JEFES DE DEFARTAMENTO:
Gerente bGeneral.
Sub-Gerente General: Jefe del Dpto.de Seguri-
dad.
Gerente de Adminis—- Jefe del Dpto.de Contabi-
tracidan : lidad.
Jefe del Dpto. de Costos.
Jefe del Dpto. de Compras
v Almacen.
Jefe del Dpto. de Caja



Gerente de Recursos

Humanos.

Gerente de Alimentos

vy bBebidas

Gerente de

miento

D.3.— TECNICAS UTILIZADAS

CION. APLICACION

Fara

aplicar

s reguiere tomar ciertas

tiempo & la preparacisen de

Eplicitar

Humanos,

medidas:

la misma,

Departamental .
Jefe del Dpto.

Facion.

de Factu~-

Jefe del Dpto.de Utile-

ria.

Jete del Dpto.
Jefe del Dpto.
rant.

Jefe del Dpto.

Jefe del Dpto.

cidn.

Jefe del Dpto.
Llaves.

Jefe del Dpto.
ciocse Tecnicos.
Jefe del Dpto.
NoOs.

Jefe del Dpto.

deria.

de Cocina.

de Restau-

de EBar.

de recep—

de Ama de

de Servi-—

de Teléfto-

de Lavan-—

FARA RECOLECTAR LA INFORMA-—
DEL INSTRUMENTO.

la entrevista de la mejor manera,

por ello =& dedica un

la ayuda del Gerente de

con la finalidad de:

Recursos

gue este eupligque a los GBe—

rentes v Jefes de Departamento el motivo de

la entrevista v solicite su colaboracidn.

Flanificar

la techa,

hora v duracién para

efectos de realizar las entrevistas.



3.- Conocer aguellas caracteristicas de los en-—
cuestados gue sean necesarias saber para
lograr una mejor aplicacicn del instrumen=
to, como por ejemplo: nivel de instruccidon,
experiencia, =dad, caracteristicas del car-
go gue ocupa, ubicacion dentro de la es-

tructura organizacional.

Una vezr gque se ha hechp esto, se sfectdan reu-
niones con cada uno de los Eergntes y Jefes de Departamento,
para llevar & cabo la entrevista, durante la cual las pre-
guntas se formulan exactamente como estan redactadas v &8

registran anotandolas directamente.

D.4.— ANALISIS DE LA INFORMACION RECOLECTADA. SELEC-
CION DE AREAS CRITICAS.

Fara el andlisis, los datos habran de mante-—
nerse en forma conceptusl, vya gue el mismo ha de realizarse
csobre datos cualitativos, para ello se reguiere ordenar la
masa de datos y clasificarlos de acuerdo con £l tema (dimen-—
sitn) al cual pertenecen, para de ese modo comparar, entre—
vista a entrevista, las respuestas gue se refieren a un

miemo punto.

fsi, comparando los datos que pertenecen & una
misma dimensidn, se van analizando para obtener informacion
acerca de cada dimensicon y del funcionamiento de cada arega
de 1la organizacion y determinar si coinciden lags oOpinlones
de lo= Gerentes con las de los Jefes de Departamento, en
cuyo casao, €l instrumento resultard valido para obtener la

informacidn gue s& reguiere.

Una vez gque esto se ha realizado, se determinan
cuales son las areas gue, de scuerdo con las opiniones

emitidas, tienen mayores problemas con €1 desempeffo de sus



trabajadores y si éstoes pertenecen a los niveles cperativos

v/o supervisorio.

E.- SEGUNDA FASE DE RECOLECCION DE INFORMACION

E.1.- FUNDAMENTOS FARA LA ELABORACION DE LOS INSTRU-
MENTOS.

“1 analizar lea organizacidn, s encusentra  gue

la misma nog cuenta con los elementos necesarios para reali-

rar la determinacidn de lss necesidades de adiestramiento.

Esta determinacion de necesidades debe comenzar
por especificar dtomo s llevan a cabo las funciones ds
personal gue tienen incidencia directa en las deficiencias
que presenta el trabajador al desempefiar =su puesto de traba-

Jo. Dichas funciongs son:

SELECCION Al seleccionar un individuo pars
gue de=empefie un pussto determi-
nado, debe sssgurarss gue cuente
con los rsgulsitos MeceEsari1os
para ello, v gue de lo contrarioc
s presentaran deficisncias en 21

desempefc del mismo.

EXIGENCIAS Feguisitoc 1ndispensable al @ rFre—
DEL CaRGO presentar el parametro basico de
contraste entre los regui=sitos
del cargo v las caracteristicas

del sspirante a occuparlo.

SUELDDS Y Ya qgue &l pivel =n =]l gus esta
SALARIOS sg encuentre determinara el ni-
el del perscnal gus pueda  in-

Corporarse en la organlizacidn.



EVALUACIONES FPara poder localizar las fallas

DE del personal de uvna forma certe—
EFICIENCIA ra, es necesario que se realicen
apreciaciones sistemdticas del

desempefic del mismo.

ASCENBOS Y Estos deben basarse en las apre-
FROMOCIONES ciaciones sistemdticas del de-
sempeffo de los trabajadores. Al
ser promovido o ascendido, un
trabajador debe recibir un adies-
tramiento gue le permita cubrir
los acpectosz necesarios para de-—
sempeffarse en &l nuevo puesto v

que no domina.

INDUCCTION Cuando un trabajador ingresa a la
organizacicdn o es trasladado a un
puesto diferente &l gue wvenia
decempefando, B35 nNBCEEaFlOo gue
reciba toda la orientacidn y se
le impartan todos los conoci-
mientos necesarios para ayudarlo
a realizar 21 trabajo gque le

Ccorresponde.

En la organizacidn ninguno de estos procedi-
mientos se encuentra esteblecido de tal maners. Aon asi, s
necesarioc cubrir esas lagunas con medios gue permitan reco-
lectar 1la informacidn gue se requiere, tomando en cuenta gque
no se dispone de tiempo Nl rFrecur=E0s NECEsSarics para  abordar

cada uno de estos aspectos en forma sistematica.

En este momento suwrge el problema de como de-
terminar las neceslidades de adiestramiento gue poseen los

trabajadores del nivel operativo vy supervisorio, cuando no
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eg cuenta con todos los elementos necesariocs.

Ez por ello gue se reguiere adaptar instrumen-—
tos -que permitan obtener esa informacidon considerando las

caracteristicas v condiciones tan particulares del Hotel.

-

For 1o tanto dichos instrumentos no serdan de
aplicabilidad wniwversal y pueden calificarse como "Instru-

mentos ad-hoc”.

E-2.— DISENO DE LOS INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
INFORMACION DE LA Zda. FASE. FINALIDAD.

Con la Finalidad de recolectar lz inforo@acicon
Nnecesaria, pars determinar las necesidades ds= adjEEtrémiantn
gue poseen los trabaiadores gue ocupan los pusstos criticos,
=& elabore una Entrevista Estructuradse Standard v un instru-—
meEnto para recolectsr ls informscion scercs de las exigeEn—

Cias del pussto.

Se pretende ssher =1 mediante la aplicacidn de
dichos instrumentos s= factible recolectar la informacian

necesaria para determinar lze necesidades de adiestramiento.

La informacion gue =2 obtenga servira, no solo
pars conocer las necesidades de adiestramiento de lo= trabs—
Jadore=s, s=ino tambidn para obiensr datoe acerca del adi gs—

tramiento que s i1mparte.

Patra ellc la Entrevistas elsborads consta de

n

once items cerrados, wuno de los cuales conforma ls escala de

Lickert.

Este | instrumento debe cer zplicado & los Jdefes

de Departamento, para que fctos suministren la  informacién



rMecesaria acerce de los supervisores bsjo su Ccargo fwar
anexo MNo. S) v allose Bupervisores para gue opinen acerca de

sus subordinsdos (ver anexo Mo.s).

Todo esto referido, tanto & los supervisores
coms & los trabajadores del nivel operativo gue ocupen los

puestos considerados como criticos.

Es necesaric gue s elabore un instrumento gue
=& adapte a las tareas contenides en cada puesto, peroc

siempre dirigido a obtener la misma informacidn.

Al pues, se elaboran ocho (8) instrumentos
atendiendo & las taress gue deben reslizarse en cada uno de
los puestos criticos. Independientemente del puesto del
nivel operativo al que s refiera, la intencicon de los items

gue conforman la entrevista, serd como sigue:

Item MNo,1 v Z Buministra informacidn acer-—
ca de l& induccion recibids
por 21 trabaiador.

Item No.3 Mediants este i1tem se ab-
tiene informacidn acerca de
la realizacidén de las taresas
dgue contiense =1 puesto.

Item MNo.4 Birve pare oetermipar la=z
deficiencias del trabaijador,
gue prcasionan ftallas en el
dezempefio de las taresas gue
le corresponde.

Item No.S Froporciona uns visidn gene-
ral ascerca del desempehio dal

trabajador.

il
L

iItem MNo.s Da wna wvision scerc g Ila
posible sclucidn para las

problemae de desemoeho.



Item No.7 v 8 Suministra informascidn acer-
ca del servicio gue presta
gl trabajador.

Item MNo.9 Sirve para saber si par
causa del desempefifo del tra-
bajador, =e producen pérdi-
daa.n desperdicios.

Item No.10 v 11 Mediante estos items se ob-
tiene informacidn acerca del
adiestramiento gue ha reci-
bido 1 trabajador en la
organizacidon vy la uwtilidad
que eéste ha con relacidn a

su desempeffo.

En el caso de las entrevistas dirigidas a obte—
ner informacidn referente a los EHEEFViEQFEE, la intencidn
de los items sera:

Item No.1 y 2 Froporcions informacidn
acerca de la induccidn reci-—
bida por &l1.

Item No.3 Suministra informacidén acer-—
ca de la realizaciean de cads
actividad o tarea gue con-
tiene &l puesto.

Item MNo.4 Sirve para determinar las
deficiencias del Supervisor,
gue ocasionan fallas en el
desempefio de las tareas que
le corresponden.

Item No.S Froporciona una visién gene—
r&al acerca del desempefic del
Supervisor.

Item No.& Da una visidn acerca de 1la

posible solucion para los
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problemas de desempefic del
Supervisor.

Item No.7 Suministra informacion acer-
ca de la relaciaon del Super-
visor con sue subordinados.

Item No.8 Froporciona informacidn en
relacion al s=servicio qgue
presta el supervisor.

Item No.9 Eirve para saber si1 s pro-—
ducen pérdidas, por causs de
una mala supervision.

Item MoO.10 w 11 Mos dice =i &] superwvisor ha
recibidoc adiestramiento en
la organizacion vy =1 eéste le
ha ayudado & mejorar =

desempeffo.

For otra parte, esta intormecieon ha de ser
completada con el contraste que se haga entre los reqguisitos
del cargo {ver anexo Mo. 8) v las caractericsticas gue posesE

gl trabsjsdor gue lo ocupsa.

La worganizacicon no cuenta con una descripcidn
de puestos completa, va gue solo poseen un listado de las
tareasz gue conforman los mismos v no se2 encuentran especifi-
cados los atributos personales regueridos para ocupar cada
puesto (esperiencia, habilidades, destrezas, instruccidn,

ete. ).

Ee por ello, gue se hace necesario eslaborar un
instrumento adicional gue permita ocbtener informacidn acerca
de cuales son las exigencias de cada puesto determinado como

critico (ver anexo No. 7).

Dicho instrumentc =se aplica a los jefez de

Departamento correspondientes, y& que éstos conocen cual es
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el trabaijic gque realmente deben desempefiar los trabajadores

gue ocupan lo= puestos determinados como criticos.

Es necesario destacar que, aln cuando se pro-
cura elaborar vy aplicar los instrumentos con todo el cuidado
posible, la informacidn obtenids siempre va a estar cargada
de subjetividad, vya gue éstos recogen opiniones. Sin embar-
go, dichas copiniones no carecen en ningun momento de valor,
ya gue son emitidas por los Jefes inmediatos de cada traba-
jador, los gue ecstadn en capacidad de realizar apreciscianes

acerca del desempefic de sus subordinados.

E.3.— UNIDAD DE MUESTRA A AFLICAR. RAZONES.

La unidad de muestra, ocbjeto de estudio, esta
contormada por agquellos trabajadores del nivel supervisaorio
¥y oparativo, gue ocupan los puestos gue se determinan como

criticos.

Eseta determinacidn de puestos criticos, =e hasa
en leos datos arrojsdos por el analisis de 1la informacion
obtenids mediante la primera entrevista. Se escogen aguellos
puestos qgus, de acuerdo con la cpinion de los Gerentes v
Jefes de Departamento, presentan mayores prablemas de desem—
pefio y gue sdemas pertenscen & las dreas gue resultan claves
para el logre de los cbijstivos ocrganizacionales, en funcion

del criterio del Gerente General.

Asi, sSe toms ls totalidad de los trabajadores
gue ocupan los puestos criticos v la muestrs gueda conforma—

da de la siguiente manera:



(=%

MUESTRA A APLICAR EL INSTRUMENTO. AREAS Y FUES-
TOS CRITICOS.

CU&ADRO No. 4

i AREA i FUESTO ' TRAB.
! Dpto. Ama de Llaves! Superv. Camareras | ~ 5 |
i | Camareras i 28 i
e e e e e e e e e e T e i
i Dpto. Restaurant i Capitan de Rest. i g |
| i (Bup. Mesoneros!) d i
H | Me=zoneros 12
: 1 Avudantes de meso. | g |
i Dpto. Bar i Capitan de Bar (U '
i | Meszoneros i 2 |
i | Avudante de meso. | 4
i Dpto. Seguridad i Buperv. Seouridad | S 0

: i Migilanmtes |

i Auxil. wigilamcia o

Totsl dreas criticas : 4
Total puestos criticos = 11
Total trabsjadorecs : H4

E.4.— TECNICA UTILIZADA FARA RECOLECTAR INFORMACION.
APLICACION DE LOS INSTRUMENTOS.

La recoleccion de toda la informacien necesaria
comienza con la obtencion de datos para 1a descripcidn
gEnera 848 la organizscidon y mediante la aplicacidn de 1la
primersa entrevista. Este cumulo de informacidn determina el

resto de lz investigacidén.
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Ael, con base en ello, se dedica un tiempo a
adaptar instrumentos gue permitan recoger la informacidn gque
s& requiere para determinar los niveles de adiestramiento en

la Z2da. fasee.

Fara ello en principio se revisan los expedien-
tes de los trabajadores gque ocupan los puestos determinados

como criticos para ocbtener los datos personales.

Ee elabora un instrumento para recolectar 1la
informacion necesaria para establecer las exigencias de es0E
pusstos criticos. Este es gplicado & los Jefes de Departa-
mento para gue emitan sus opiniones en relacidn a los regui-
sitos con lo= gue debe contar €l trabaljador para ocupar un
determinado puesto, yva gue ellos conoccen realmente el traba-—
Jjo gue debe realizarse en cada uno de estos. Aun asiy estas

cpiniones como tales, estan cargadas de subjetividad.

Ademads se diseffa una Entrevista Estructurada
Standard que se aplica a los Jefes de Departamento v & los
Supervisores p&arra gue estos emitan sus opiniones acerca del
desempeffo de sus subordinadosy ocupantes de puestos criti-
cos, Yy acerca del adiestramientoc gue s imparte v del gue

e=ztos imparten.

Al sostensr las entrevistas con cads una de las
personas & las gue se& requiere aplicarles el instrumento, se
procura obtener la mdxima colsboracidn de su parte, expli—
cdndoles que la informacidn que suministraran seria wtiliza-
da para tines de un estudio particular v que no afectaria en
ningun momento la posicidn de ellps i de sus  subordinadeos
en la organizacidn. Esto con la finalidsd de minimizar el
vicie en la informacidn gue vya, de por =1, esta cargada de

subjetividad.



E.S5.— BNALISIS DE LA INFORMACION RECOLECTADA. FROCE-
SAMIENTO DE DATOS.

Una wvez que se recoge la informacidn mediante
la Zda. Entrevista Estructurada Standard, se procede a codi-
ficar 1los datos asignandoles un pesco mayor a aguellas op-—
ciones de respuesta gue evidencian mayores necesidades de
adiestramiento, de acuerdo con los criterios gque se estable-—
cen para delimitar a partir de gue punto comienzan estas

necesidades.

Ya condificados, 1los datos se tabulan para de-
terminar 2l nimero de cas=ps gue perternecen & cada categoria

de respuesta por grupos de Ccargos.

Fara realizar gl andlisis se redne la informa-—
cion y se calculan, en el caso de items cuysse alternativas
de respuesta constituyen escala=s nominales, porcentaies, v
2n el caso de escalas ordinales gue se procesan como escalas
de intervalo, se calculan medias v en ambos casos se reali-

zan distribuciones de frecuencia.

La informacicon se condensa por blogues de
acuerdo con &l nivel de los trabajadores, va sean operarios
O supervispres vy se analiza ceda blogque tomando item a item
comparando cada wno de ellos con el "deber ser" de los

aspectos a los gue se refieren.

Asl ., se logra determinaer las necesidades de
adiestramiento por grupo de puestos criticos, estableciendo
comparaciones entre las caracteristicas v cualidades de los
trabajadores (obtenidas mediante la revision de expedientes
Yy con la aplicacion de la Zda. entrevista) y las exigencias

de cargo obtenidas.
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F.— RESUMEN METODOLOGICO

.— Exploracican v descripcidn de las caracteristicas

generales de la organizacion.

.— Elaboracisn del instrumento para recolectar infor-
macidn acerca del funcionamiento de la organiza—

cicn.

«.— Andlisis del Funcionamiento de las diferentes
areas gue conforman la organizacion. Determinacion

de areas vy puestos criticos.

-— Fundamentos para la elaboracidn de instrumentos de
recoleccion de informacion necesaria para determi-—
nar las necesidades de adiestramiento de los puss—

tos criticos.

.— Adaptacidn de instrumentos para conocer las exi-
gencias de los puestos criticos; el desempefio de
los trabajadores gque 1los ocupan Yy acerca del
adiestramiento gue s imparte v gue 25 necesario

impartir.
«— Revicsian de expedientes de los trabajadores gue
ocupan los puestos criticos a fin de obtener sus

caracterieticas personales.

«— fplicacidn de los instrumentos. Recoleccidn de la

informacidn.

.— Frocesamiento de datos.

»— Frezentacidn y an&lisis de los datos obtenidos.

.= Conclusiones.



RESUNMER DEL FUNCIONAHIENTO DE LAS
AREAS QUE IWTEGRAN LA ORGAHIZACION
DE ACUERDO COW LA GEREKCIA
CUADRO Ho. S

SERENTES Planeac. | Organiz. ﬁi?;'*:%gg?;ﬂiﬂ?fﬂ cont.| Graan
Subgerente General A E e E F 3 J
Gerente de Administrac. A B ¥ D F G 1
serente de Alojamiento A B C E F G d
serente de Alim./Bebid. H E C E F G J
Gerente de Recursos Hum.| A B C i F H I

En las siguientes poginas se presenta el analisis correspondiente




V.- ANALISIS
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A.— GNALISIS DE LA INFORMACION RECOLECTADA EN LA lra. FASE.

A.1.— ANALISIS DEL FUNCIONAMIENTO DE LAS AREAS GUE
INTEGRAN LA ORGANIZACION, DE ACUERDO CON LA
GERENCIA.

FLANEACION

f.— Los objetivos de la organizacidn se dirigen
a la prestacién de servicios que satisfagan las necesidades

de los usuarios.

Fara ello, los objetivos de cada gerencia y
las politicas que contribuyen & la consecucion de los mis—
mos, son fi1jados por la Cadena a la que pertenece, pero
estos =on adaptados a las condiciones y necesidades especi-
ficas del hotel, por el Gerente General y el Sub-Director

General con la participacicn de los Gerentes da cadsa area.

Una wvezr gue estos se han acordado, los=s
jetes de Departamento fijan los procedimientos necesarios A&

seguir para lograr los objetivos de cada Departamento.

Algunos procedimientos agenerales, apli—
cables en toda la organizacidn, han sido previamente esta-
blecidos por la Cadena o por la alta Gerencia, como g €1
cast de aguellos que se refieren a evaluacion de eficiencia
v adiestramiento, pero estos solo se cumplen en muy pocos

aspectos.
ORGANIZACION

E.- Las decisionese de mayor repercusidn en la
organizacion s  toman en &l nivel superior y de alli se
derivan los lineamientos gue sirven de base para delegar 1a

toma de decisiones hasta los niveles medios: cada Gerente en



su Area es casi totalmente autdnomo en ese sentido.

La organizacién y coordinacion de las acti-
vidades en Ffuncidn de los objetivos organizacionales se
realiza de manera efectiva, vy& que en principioc se hace
conjuntamente entre los Gerentes de las diferentes arsas vy
luggo éstos se pednen con los respectivose Jefes de Departa-—
mento v planifican el trabajo, peosteriormente comunican A

sus subordinados las funcicnes & realizar.

Al mismo tiempo, en cada uno de estos pro-
cesos se atribuye vy delega la responsabilidad v autoridad
necesarias para poder llevar a cabo las operaciones. Asiy, la
organizacion del trabajo resulta efectiva ya gue cada traba-
dador , dependiendo de ls jerarguia ¥ naturasleza de su traba-—
jo cuenta con las herramientas necesarias pars desempeffarse

con eficizncia dentro de su area.

INTEBRACION DE LOS RECURSDE HUMABNDS

SELECCION

C.- La seleccicon del personal destinado & tra-
bajar en 1la BGerencia, debe hacer énfacis en una serie de
cualidades tales como habilidaedes v destrezaz, instruccion,
experiencia vy la disposicion al serwvicio v al trabajo que
@stos  posean, Y& gue =spn condiciones basicas patra desempe—
Marse en una empresa de servicios. 5in embargo muchos de los
trabajadores, &l ingresar, poseen deficiencias en estos
aspectos, lo que indica fallas en &l proceso de Seleccidn

del personal.

AFRECIACIONES DEL DESEMFEMO

D.= Lo=s trabsjadores estén muy dispusstos 5

trabajar y su desempefio es muy bueno, los gue poseian defi-—
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ciencias al momento de su ingreso han logrado superar muchas
de sus fallas por lo gue esta Gerencia no presenta problemas

en este sentido.

Sin embargo, mediante una apreciacidn gene-
ral del resto de la organizacién, se encuentran problemas de
decempefo localizados en los trabajadores gue ocupan los
cargos de Mesoneros, Vigilantes y Camareras y gue se deben a

causas atribuidas al personal.

E.— El desempefic de los trabajadores de la
Gerencia v, en lineas generales, de la organizacion, 858
buenc vy estos poseen una disposicidn hacia el servicio y el
trabaijo, gue si bien no podrian calificarse como "muy dis-—
puestos", al menos es suficiente para que cumplan con las
actividades que se les asignan, pero esta disposicidn debe-

ria mejorar.

fhora bien, hay dreas especiticas de esta
Gerencia vy en el resto de la organizacidn, las cuales pre—
gentan +tallas en el desempefo de los trabaisdores gue ocupan
los cargos de Camareras, Mesoneros, Ayvudantes de Bar v
Restaurant, por la falta de dispopsicidn hacia el trabaijoc v
el serwvicioc v de las hebilidades v destrezas de los mismos,
y en el caso de los de lavanderia , debido a causas organi-—
zaclionales {alta temperatura en el sitioc de trabajo, ruido

excesivo, etc.).

ADIESTRAMIENTO

F.— En la organizacidn se imparte adiestramien—
to bajo la forma de induccién, +rotaciédn interna, cursos de
INCATUR v adiestramiento en €l puestoc de trabajo, peroc éste
no  logra cubrir aquellos aspectos &n los gue debe hacerse

enfasics, tales como la dispesicidén hacia 21 trabajec v el

n

Egervicic v el adiestramiento para Supervisores.
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Ademas, sstos esfuerzos no cuentan con la coor-
dinaciodn y organizacidn necesarias, por lo gue se requierea
la implantacicn de una unidad gue se encargue de ello, de
manera tal, gue cada trbajador reciba adiestramiento de

acuerdo con sus necesidades reales.

CONTROL EN LAS DIFERENTEE AREAS DE LA ORGANIZA-
CIOn

G.— E1 Gerente del area, concediendo ciefrta
delegacion, lleva a cabo la revision v control para asegurar
gue se regalicen las actividades necesarias para cumplir los

obijetivos de la Gerencie dentro del presupuesto asignado.

La Funcion de supervision para cuidar gue
cada trabajsdor perteneciente al nivel operativo realice el
trabajo gue debe realizar sin ocasionar desperdicios, 1la
lleva a cabo cada Jete de Departamento conjuntamente con sus
supervisores de manera constante y efectiva, y& gue no se

producen aumentos en los costos estipul ados.

f=i, mediante esta supervieion los Jefes
inmediatos logran una apreciacicon del desempefioc de sus su-
bordinedo=s, peroc ests no s realize mediante evalusciones

sistematicas.

H.— La revisiodn v control necesaria para gue se
cumplan las actividades correspondientes & la Gerencia v sus
bepartamentos, 5 realizada por el Gerente del &rea pero

siempre concediendo cierta delegacion.

La superwvision gue se resliza con el ocbisto
de gue los trabajadores dgl nivel operativo efectuen =su
trabajo de la mejor manera y sin occasionar decsperdicios,
manteniéndose asi dentro de loe limites de costos estipula-

dosy, es llevada a cabo por los Supervisores v Jefes de
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Depatr-tamento.

Sin embaroo, aungue esta supervieidn se
realize de manera constante, los trabsisdores tiene fallas
en su decempeffo, v los costos exceden en algunos casos  los
limites ectablecidos. Ello evidencia problemas no =dlo en el
desempeffc de los trabajsdores del nivel operativeo, sino

tambien de los Supervisores.

CLIMA ORGANIZACIOMAL

I.- La mayoria de los elementos gue Fforman
parte del ambiente en el cual laboran los trabajadores v gue
de wuna u otra manera condicionan su conducta en el trabajo,

se presentan como propicias pare un buen desempefic.

J.= Existen algunas areas especificas dentro de
la organizacion, en las cuales las relaciones de comunica-—
cion y cooperacidn =i bien son buenas en su interior, no lo

son a&l entre estas ¥y el resto de la organizacidn.

Ademis , los trabajadores no se encuentran
todo lo dispuestos gque se reguiere cen relacion al trabaijo v

gl servicio.

For lo demds, el ambiente gue rodea a los
trabajedores durante 1l1la prestacidn de servicios resulta

favorable para gue estos tengan un buen desempefic.



REGUHEN DEL FUNCIONAHIENTO DE LAS

AREAS QUE CONFORHAN LA ORGARIZACION

DE ACUERDO COH LOS JEFES DE DEPARTAHEHTO
CUADRO Ho. 6

ILJEFES DE DPTO. P1aneac. | Organiz. —q;‘;;:gH::;:H;’Tgﬂ cont.| Gram.
| Dpto. de Seguridad 0 . 0 " . I .
| Dpto. de contabilidad A B D G E 1 K
. Dpto.de Costos H C [ 3 E I L
i Dpto. de Compras/Rlmacen A E I G E I K
Dpto.de Facturacion A B D G £ J K
Dpto.de Cala Depart. H B [ G E 3 K
Dpto. de Recepcion A C D H = I L
I Dpto. de Ana do Llaves = C D H F J L
Dpto.de Telefonos A B N G E I K
Dpto.de Serv.Tecnicos A G [ 3 E I K
| Dpto.de Lavanderia A B D 5 E I K
Dpto. de Restaurant A E D H F J L
Dpto.de Bares A E D H F 7 L
Dpto.de Cocina H C D H = J K
| Dpto.de Utileria A C D H E I L

En las siguientes paginas se presenta el analisis correspondiente




A.2.— ANALISIS DEL FUNCIONAMIENTO DE LAS AREAS QUE
INTEGRAN LA ORGANIZACION, DE ACUERDO CON LOS
JEFES DE DEFARTAMENTO.

FLANEATION

A.- Los objetivos del Departamentoc se estable-
cern en funcidén de los objetivos organizacionales y estan de
acuerdo con lo contenido en los manuwales de ls cadena, solo
hasta cierto punto, vya gue estos deben ser adaptados a las

necesidades y condiciones especificas del hotel.

La ¥ijacicap de los objetivos departamen-—
talee e=sta & cargo del gerente del drea a la gue peritenece,

pero el establecimiento de las politicas gue hacen posible

la consecucidn de los objetivos més especificos, et llevada
& cabo por el jefe de Departamento, va gue la misma natura-
leza del trabaijio (en algunos casos, constituidos por acti-

vidades muy ecspecialirzradas) asi lo reguiere.

Del mismo modo, los procedimientos gue
permiten realizar £l trabsio de manera adecuada, son fijados
por los Jefes de Departamento, en algunas ocasiones de
manera conjunta con leos Supervisores vy cuando es posibie

participan los trabajadores.

DRGANIZACTION

B.— HFMediante reuniocnes entre Gerentes y Jefes
de Departamento se organizan vy coordinan las actividades,
las cuales se planifican de manera conjunta entre los Geren—

tes, Jefes de Departamentoc y Supervisores.

S observa ademas en este Departamentoc Lla
delegacion de responsabilidad y autoridad & los Superwvi-—

epres, los cuales a su vez otorogan & sus s2ubordinsdos las
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responsabilidades necesarias para Que estes lleven & cabo

las actividades correspondientes.

C.— E1 cumplimiento de lo= objetivos de estos
Departamentos se logra mediante la organizacion y coordina-—
cidn de ogran parte de las actividades v gue s& hace de
manera conjunta entre el Gerente del area ¥y el Jefe de

Departamento.

La planificacion de las sctividades en 1la
mayoria de los casos es efectuada por el Jefe de Departamen—

to con la participscion del gerente del area.

Esta planificacidn abarca ca=si la totalidad
de las actividade=s gue deben realizarse en el Departamento

va gue estas dependen de la occupacion y eventos del hotel.

Las decisiones que se refieren al funciona-
miento del Departamento zon tomadas casi exclusivamente por

2]l Jefe del mismo.

Faralel amente, en estos procesocs se produce
la delegacidon de autoridad v responsabilidad & log supervi-

sores vy subordinados pero esto no se da en gran medida.

INTEGRACION DE LOS RECURENS HUMANGS

SELECCION

Due— El personal seleccionado pars desampe-—
Fiarse en este Departamento es suficiente para gue éste
funcione, perag al mismo tiempo se observe que los trabajs—
dores, desde el momento de su ingresc en la organizacidn
poseen una maercedda falts de disposicion hacia el trabajo v
2l servicio v muchos de sllos poseen dficiencias en algunocs

aspectos, tales como habilidades y destrezas y la experien—
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cia, factores basicos para desempefiarse efectivamente en

gsta area, lo gue influye negativamente en su desempefD.

fAisi s=se evidencia gque €1 procesc de
seleccidn en la organizacidn estd fallando , ya gue existe
una contradiccidn entre los reguisitos .del puesto y las

cualidades que estos poseen al momento de ser elegidos.
ADIESTRAMIENTO

E.- En este Departamentoc se imparte asdiestra-
miento bajo l1a forma de induccidény rotacion interna y adies-—
tramiento en el puesto de trabajoc, abln cuando los trabaja-

dores no estan muy dispuestos a realizar esas actividades.

El adiestramiento resulta un medioc parsa
mejorar los conocimientosy la disposicidn hacia =2l trabaio vy
el servicio, las habilidades y destrezas, v en lineas gene-
rales, para meliorar el desempefio, aunigue éste Gltimo es
bueno en la generalidad de lo=s trabajsdores v Supsrvisores

del Departamento.

AN asi  se hace necesaria la creacidén de
una unidad o seccidn de adiestramiento gue organice y coor—
dine las actividades en este sentido, pussto gue == requiere
impartirlo en alounos aspecteos gue no estan cubiertos vy
adaptarlo a los horarios de los trabajadores, va gue estos
factores =son causas de gue £l adiestramiento s=dlo cubra
parcialmente las necesidades reasles de los Departamentos vy

por ende de la organizacidn.

_ F.= El desempefio de los trabajadores v especi-
tficamente la disposicidn hacia el trabajo yv el servicioc, los
cund:imientDE, hsbilidades yv destrezas, pusde ser optimizado

mediante adiestramiento.
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Este se imparte mediante induccion, rota-
cidn interna, cuwrsos y adiestramiento en el puessto,pero hay
aspectos gue no logran cubrirse, tales como la disposicion
hacia el serwvicioc v el trabajo y el adiestramiento para

SUupBErvisOores.

For 1o demds, estas actividades nm han
logrado sliminar en su totalidad, las fallas en el desempefio
de los trebajadores ni de los Supervisores.

Todo ello hace necesario el establecimiento
te wuna seccidn o unidad de adiestramiento con la +inalidad
de coordinarlo v organizarlo para adaptarlo a las necesi-
dades reales del personal, va gue Jde lo contrario, los

esfusrzos que s realicen en este sencide resultan en vano.
AFRECIACIONES DEL DESEMFEMND

G.— El desempefio del personsal de este Departa-—
mento, tantoc en 2l nivel supervicorioc como operativo, =5 muy
bueno, por 1o gue no presenta mayvores fallas, ademds, estos
trabajedores tienen una gran disposicidén hacia el trabajo vy
@l servicio y han logrado superar muchas de las deficiencias

gue poseian &l ingresar en la otrganizacion.

los trabajadores con mayores problemas de
desempefic pertenscen a los Departamentos de Ama de Llaves,
Seguridad, Ear vy Restaurant, especiticamente lo= gue oCupan
los caffgos de Camareras, Vigilantes, Mesoneros, Avudantes de
Mesonerocs en Bar y Restaurant. Las causas de este desempefio
deficiente son atribuibles al personal ¥ entre esllas se
encuentran la poca disposicion hacia =1 trabajio y el seprwvi-

cio y la falta de conocimientos, habilidades y destrezas.

H.— E1 personal del nivel operativo presenta
muches fallas debidas s la falts de disposicidn hacia el

servicio ¥ 2l trabajo v a las deficiencias Que poseen en sue



conpocimientos, habilidades y destrezas.

Ademds, los Supervisores no reunen la tota-
lidad de las cualidades necesarias para llevar a cabo una

supervisidn efectiva.

Este Departamento cuenta conm un  personal
cuyo desempefio, un poco deficiente, obstaculiza no solo €l
funcionamiento del mismo, =ino tambien el del resto de la
prganizacidn, yva gue éste conforma un ares fundamental en el

logro de los objetivos organirzacionales.

CONTROL EN LA ORGANIZACION

1.- En este Departamentc, la funcion de revi-
sién v contreol son llevados a cabo por el gerente del area vy
el Jefe de Departamento, con la ftinalidad de gue se realicen

lae actividades necesarias.

Fara ello, lops Superviscocres constantemente
veriftican gue cada trabsjadaor perteneciente sl nivel opera-
tivo realice gl trabaio gue le corvresponde pata gue estos lo
hagan de la mejor manera posible v sin ocasionar perdidas de
materiales ni otros desperdicice que puedan s=levar los cos-
tos, ¥ cuando éstos =e producen, se deben, en la mavoria de

lps Cascs & causss atribuibles a1l perscnal.

J.-El Jefe de Departamento v 21 Gerente del
grrea  tienen a =su cardo la revision y control para gue se
realicen las actividades dentro del presupuesto estipul ado

de manera tal gue se logren los objetivos establecidos.

Sin embargo, =n este Departamenta se produ-—
cen perdidas por causas atribuibles al personal, no sélo del
nivel operativo, sinoc también & sus Superwvisores, vya gue

e=tos son los encargados de verificar gue cada trabajador
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efectie el trabajo gue le correcsponde de la mejor manera, v

corregirlos si fuera necesario.

CLIMA ORGANIZIACIONAL

F.— En este Departamento == mantienen buenas
relaciones tanto internamente como con las demas areas de la

organizacidn.

Se sostiene una comunicacidn v cooperacian
constante entre los trabajadores de todos los niveles. Ello
facilita el desempeflo de las actividades ya gue ademds en 1a
organizacion se procura gue los trabajadores s& sientan bien

en su trabsio.

L.— Las relaciocnes de cooperacidn y comunica—
cion son buenas y se mantienen de manera constante entre los
trabajadores de los diferentes niveles dentro del Departa—

meEnto.

Mo obstante, las relaciones con el resto de

las areas no son tan buenas, tendiendo a ser problematicas.
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A.3.— ANALISIS GENERAL DEL FUNCIONAMIENTO DE LAS AREAS OGUE
INTEGRAN LA ORGANIZACION.

La filosofia que opera en la cadena a la gue pertenece
el Hotel, contempla uns comprension émplia acerca de los
principios de delegacién y participacitn, basada en el reco-
nocimiento de la necesidad de adaptar el funcionamiento de
cada hotel & las necesidades y condiciones especificas de la

region en la que se encuentra ubilcado.

Filosofia esta, que se encuentra en el funcionamiento
interno del Hotel, por lo que £l Gerente General considers
las capacidades y habilidades de cada Gerente concediendoles
un gran margen de autonomia en la toma de decisiones refe-
rentes & su area especifica, asi, este principic =se va
difundiendo a lo largo de la estructura organizacional, pero
siempre dependiendo del nivel jerarguico en £l gues se apli-

gue .,

Existen decisiones especificas de mayor o menor tras-
cendencia, donde los Jefes de Departamentoc sportan alterna-
tivas gue reguieren de la aprobacion de los niveles geren-—
ciales, vya gque son guiadas por peliticas centrales. Asil, al
descender por el orden jerarquico, se observa gue los Super-—
visores de cada nivel y sus subordinados, poseen una autono-

mia cada ver menor.

Todoe ello se evidencia en la forma como se llevan a
cabo los procesos de FIJACION DE QOBJETIVOS, FOLITICAE Y
FROCEDIMIENTOS, asi como la FLANIFICACIGN, ORGAMIZACION,
COORDINACION Y CONTRDOL de las actividades a realizar en cada
Gerencia o Departamento, procesps gue al mismo tiempo wan
scompaffados de la DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESFONSABILIDAD
necesarias para poder realizar las actividades., yw gue depen-—
deran siempre del pivel jerérquico, capacidades y habili-

dades oue posea el Recurso Humano.
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lLa organizacidén, por ello, debe contar con las perso-
nas indicadas para ocupar cada cargo ¥y asumir las responsa-
bilidades del mismo. Es por esto gue debe prestarse atencion
a la INTEGRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS gque se lleva a cabo
con el proposito de contar con el personal necesarioc en
nimero v gue a la vez posea la capacidad, habilidad y dispo—
sicidn reqgueridas para poder efectuar las actividades v
aprovecharlos en funcidn de los ocbjetivos organizacionales,
constituyendo asi la base para lograr el funcionamiento

efectivo en una empresa de servicios.

FPor =llo, resulta basico, gue al escoger un trabajador
pusda conocerse o medirse la disposicion hacia el servicio v
el trabajoc, asi como el resto de las capacidacze gque este

DOSEE.

El proceso de SELECCION en el Hotel, no ¢« efectua de
la mejor forma, puesto gue, en el momento de su irngresc en
la organizacicn, los trabajadores no cubren los parametros
conseiderados por los Gerentes v Jefes de Departamsnio como
bésicos para dezsempefar el puesto de +trabajo. No existen
patrones establecidos para contrastar los reguisiteos  del
cargo con las cualidades del aspirante, ni pruebas que
permitan conocer sUW disposicion hacia el servicio v el
trabajo, (bédsicas &h una ampresa de esta naturaleza) guedan-—
do asi la seleccidn de los mismos fundamentads en observa-—

ciones un tanto subjetiwvas.

De la misma manera, las estimaciones del rendimiento
de lops trabajsdores, tamtoc del nivel operativo como SUpervi-—
sorioc, <& encuentran sujetas a las apreciaciones de los
jefes inmediatos, W& gQue no se realizan valoraciones siste-—
maticas del desempefio, mediante las cuales se pudiera obte—
ner informacion mas veraz gue seffalara con exactitud ague-
l1lns a&aspectos en los cuales se presentan las fallas del

trabajador. Ein embargc, las aprecisciones gue se efectuan
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no carecen de valor, va gue son hechas por los jefes inme-—

diatos.

El desempefio puede mejorarse canalizando esfuerzos con
miras a minimizar o eliminar las deficiencias que poseen los
trabajadores, asl como desarrocllando en ellos nuevos conocl-—
mientos, habilidades vy destrézaa gue al mismo tiempo sirvan

de base pars gue puedan ocupar olros cargos en la empresa.

Esto se logra en la organizacion mediante Adiestra-
miento impartido bajo la forma de Induccidn, Adiestramiento
en el puesto de trabajo, Rotacidn interna, cursos de INCATUR
contratados por la organizacion {({curso de mesoneros, CUrsoc

de camareras, curseo de costos).

For medic de e=stas ectividades, la gensralidad de lo=
trabajadores ha logrado minimizar en algunos aspectos las
deficiencias qgue tenfan &l momento de ingresar. Adn  cuando
ezte adiestramiento no cuenta con la coordinscion y organi-
zaclion necesarias, especislmente en lo referente a las acti-
tudes hacia el servicio v el trabajo, v gl adiestramiento
para superviscores, ha resultado en poca medids efectivo, va
que no se basa en investigaciones previas de las necesi-
dades existentes en esste sentido que, por lo demas, no logra

cubrir en su totalidad.

Todo esto deriva en un adiestramiento gue =in ser bri-
l1lante ha resultado eficiente en algunos aspectos, pero no

Ma logrado cubrir otros.

Existe uma necesidad evidente de adiestramiento orien-
tado hacia el cambio de actitudes (disposicion hacia el
servicio y el trabajo) gue surge ante el comportamiento de
la generalidad de los trabajadores del nivel operativo yv de

algunoe supervisores tal v como es percibideo por sus jefes
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For lo demas, €l adiestramiento gue se imparte en la
organizacidn ha logrado mejorar los conocimientos, habili-
dades vy destrezas de algunos trabajadores, lograndoc ast
meijorar su desempefio v por ende el funcionamiento del Depar-—

tamento al cual pertenecen.

Sin embargo, existen &reas en la organizacidn en 1las
cuales no se observa este comportamiento, tales como Ama de
Llaves, Seguridad, #Alimentos y bebidas, con lo que resulta
necesario gue los esfuerzos de adiestramiento sean dirigidos
especialmente hacia los cargos de CAMARERAS, MESONEROS,
AYUDANTES DE MESONERO (en Bar/Restaurant), VIGILANTES, AUXI-
LIARES DE VIGILANCIA Y SUS RESFECTIVOS SUFERVISORES, va que
reswlta uwna apreciacion generalizada gue los trabajadores
gue ocupan dichos cargos poseen una serie de deficiencias
atribuibles & causas de personal, tales como falta de cono-
cimientos, habilidades, destrezas y de disposicién hacia el
cervicio vy el trabajo y se evidencian fallas en la supervi-
sidn. Esto obstaculiza el funcionamiento, no sclo del Depar—
tamento v de la Berencie a la gue pertenecen, sino tambieén
del resteo de le organizacidn, va gue estas areas resultan

b&ésicas en el logro de los cbjetivos organizacionales.

#l observar el Clima Organizaciconal, estas necesidades
de Adiestramiento se reafirman, Ya aue las relaciones O
estos Departamentos (AMA DE LLAVES, ALIMENTOS Y BEEBIDAS,
SEGURIDAD), con los demés Departamentos de la organizacidn
son probleméticas, limiténdose asi el fluioc de comunicacidn
gue necesariamente debe existir. Ademas, casi todeos los
trabajadores del nivel operativo 2n el resto de la organiza—
cidn, presentan falta de disposicidn hacia el serwvicio vy el

trabajo.

Tal comportamiento, no resulta consono con la forma en



la que se presentan los demas factores del clima (Organiza-

cional, el

cual , analizado de acuerdo con el modelo de

Lickert proporciona bases para calificar comoc propicias a la

mayoria de las caracteristicas gue conforman €1 ambiente que
¥

rodea a los trabajadores y gue influyen en su conducta en el

treabajo. fAsl tenemos:

1.-

(]
I

Flujo de comunicacion: Buenas relaciones de
comunicacidn y cooperacidn establecidas constan-—
temente entre todas las areas vy en todas las
direcciones, o manera tal gue cada trabajsdor
recibe la informacidn necesaris para llevar &
cabo =u trabajo, con excepcion de los Departa-—
mentos de Seguridad, Ama de Llaves, BEar y Res-—
tawrant, en los cuales las relaciones son buenas
internamente pero no con el resto de la organi-

Zacidn.

Toma de Decieiones: Las decisiones d& mavyor
Fepercusiaon en la organizsesciaon se toman en los
niveles mas altos., sin embargeo los subordinados
participan en la misma, principalmente los ni-

veles medios.

Interés por las personas: &Se procura gue las
personas se sientan bien en su trabajo, vy 2 se
tratas de crear sensacion de familiaridad entre
todos los trabsjadores v se trata de estimular—

los v motivarlos.

Influencia en el Departamento: Se toma en cuenta
la opinidn de lpgs supervisores v jefes de Depar-
tamento, llegando hasts los demas tFabajadcrEE
cuando es posible, con respecto al trabajo a

realizar en los Departamentos.
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S5.— Idoneidad Tecnoldégica: No se cambian los sguipos
v procedimientos rapida ni frecuentemente. Cuan-—
do =se resalizan cambps ge somete a los  trabaja-
dores a un periocdo de adiestramiento previoc para
evitar asi la descorFientacicon de lo= mismos.

t.— Motivacion: Be observa una gran disposicion y un
esfuerzo de la Gerencia para gue ac=i ses, en los
niveles medios v gerenciales. Fero =n 2] nivel
operativo se percibe fTalta generalizada de dis-

posicidén hacia el servic:: vy el trabajio.

Fero =2 necesario gue ce presl: especial atencidn a la
motivacion. En primer lugar porgue entender e1 compledo
proceso de motivacion de los trabasjadores ee a2lgo gue exigi-—
ria wh tratamientoc mucho mas profundo v dirigide especial-
mente & comprender las necesidades de cada trabajador vy  las
sctitudes vy conductas orientadas & salisfacerlas v asi,
lograr establecer la relacion sxistente entre esto ¥ 2w
desempefo ¥ satisteccion en sl trabajos, 1o gue 20 ningdn

momento e la finalidad de sste estudio.

En segundoc lugar porgue, avngue se han propuesto di-
vercas tesis  gue Eﬁgieren una relscidgn hipotétice entres
" motivacién vy desempefo, esta= no han llegado nuncas & escta=-
bIEEér uns relacion causal demostrads experimentalmente. Sin

gus por ello deban despreciearse sus conclusiones.

For elle, sin pretender una medicidn de actividades ni
de motivacion, =€ toms la disposicidn hacia &1 servicio v
=} trabaioc come un indicio aque pudiers dar referenciss  al

respecto.

De todo lo anterior se& desprenden las dreas v puestos

criticos ochieto de estudio.



AREAS Y PUESTOS CRITICOS EN LA ORGANIZACION

CUADRO No. 7

i AREAS CRITICAS i FPUEBTOS CRITICOS i
1—Departamento de Seguridad i—Supervisores de Se- |
| I guridad i

i i —Viglilantes i
| i—Auxiliares de Segu-— |
i i ridad i
i—Departamentb de Ama de Lla— —Supervisores de Ca- |
I wves I mareras i

H ) i—Camareras :

i—Departamenta de Bares vy |-Superviscores de Ba— |
i Restauwrant I res y Restaurant !
| i —Mesoneros i
—hvudantes de  HMeso— |
| Poneros i
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BE.— ANALISIS DE LA INFORMACION RECOLECTADA EN LA SEGUNDA FASE
B.1l.— ANALISIS ESTADISTICO DE LOS DATOS OBTENIDOS
INDUCCION: NIVEL SUFERVISORIOD

Item MNo. 1: Cuando el s=supervieor cCcomeEnzZo &
dezempefarse en este puesto, reci-—
biag informacicon acerca de las
actividades v TNOrmas MNEeCceEsSarias

para llevar a cabo el trabajo?

CUADRO Mo. 1 CUADRD Mo. 2 CUADRO MNo. 3

SUFERVISORES DE SUFERVISORES DE SUFERVISORES DE
SEGURIDAD CAMARERRAS BEARES Y RESTAURANT
iCat.det t 1 | tCat.dei & 1 iCat.det 1 1
! Resp.iFA.! FR¥% | i Resp.iFA.1 FRY% | i Resp.  FA.I FRL |
lm=mm—r e et ey H § e =t i e et & e et i
P8I 4 0 | I i BT 1 S5 1 1a0 i i BI 1 14t 100
e e o o i Tt b fremmee s | R R e i
N 1 F ) 109 3 i WD} O o P NO 7 O o
Jims—rri— e i i e S S B S fr——— e el i
[Total 1 3 | 100 4 yTotal 15 1 100 | iTotal 1 147 100 |
| A AN i | SR R i ¥ — e IO i
Item No. Z: Antes de comenzar & occupar el

puesto de supervisor fue preparado
especialmente

para llia?

CUADRO NMa. 4 CUADRO Mo, S CUARDRO No. &
SUFERVISOREE DE SUFERVISORES DE SUPERVISORES DE
SEGURIDALD CaMARERAS BAREE Y RESTAURANT
iCat.ge! 1 1 | iCat.de: 1 1 TiCat.der 1 %
i Resp.iFA.1 FRY | i Resp.IiFA.!| FR% ! i Resp.iFA.1 FRYL |
R et B e T el et b e e {
i B Pod LI i BT } 0} Q- . o0 L
e e b | ——— f— e | e b e et B
i NO O} EF 1 100 | ¢ NO 1 3 4 100 3 TNO b 101 100
| YT ] 1 I 1 i
it B T R P e b m——— e e |
iTotal | 3 ; 100 | jTotal | S | 100 | jTotal | 10} 100 |
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Minguno de los supervisores gue = desempeffan
en el departamento de seguridad, al comenzar a ocupar su
pusgsto. recibid informacidn acerca de las actividades vy
normas necesariss para desempefiar su trabajo. Tampoco reci-
bieron una preparacion especial para desempeffarse como su-—

pervisores.

Situacidn esta gue no occurre en &l caso de las

Supervisoras de camareras, donde el 100% si la recibid.

Asi también en los departamentos de bar v res-
taurant, 1a totalidad de los supervisores recibisron infor-
macian acerca de las actividades v normaz gue resultan
rnecesarias para desempeffarse en ese puesto., peroc no se les

impartid ensefanza especifica para ellos.



a8

[ =
las

en
14

Q

para llevar a cabo el trabajo”

de
i

i
[

camenz o
necesarias

i
11

FRX
CAMARERAS

CAMARERAS
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que debia realizar las tareas?

CUADRO Mao.

ALY .

desempefiarse en este puesto, reci-

Cuando
actividades
el carao

DE VIGILAMCIA

bid
Urna

NIVEL OFERATIVO

13
CUADRDO No.
AUX.
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21
Eat.de

10
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;
100

|
i
141
i
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100
12
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1
1
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1
1
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i
i

-

i
1

Total
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CUADRO No. 15 CUADRO No. 16
MESONEROS AYUDANTES DE MESONEROS

TCat.de! 1+ 1 iCat.de! 1§ 1
! Resp.!FA.! FRYZ ! ! Resp.!FA.! FR% |
pm e et : | i |
¢8I ) 1} 7,14} t 81 1 0f 0!
I — fmmmf : e R Lt |
I NO i 13192,86| i ND {12! 100 |
e — e l : R e Bt ettt
iTotal | 14! 100 tTotel | 121 100 |

— : : :

=) comenzar & desempefar los puestos gue oQcu-—
pan, la totalidad de los trabajadores recibio informacian

acerca de las normas vy actividades necesarias.

S5in embargo, ninguno de los Ayudantes de meso-
neros fué preparado de manera especial para enseffarle a
desempefiar las tareas gue conforman su puestoc de trabajio,
situacion esta gue se repite en el 22,84% de los mesonercs,
en el 57,14% de los vigilantes y el 62,54 de los auxiliares

de wigilancia.

Asi miemo, el BOY% de las camareras no recibiod
urn adiestramiento especial para ayudarlas s desempefiar las

tareas propias de su pusesto de trabajo.
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DESEMFENO: NIVEL SUFERVISORIO

Item No. 3: Cuando el trabajador comenzt a
desempetarse en este puesto, reci-
bigg informacicdn acerca de las
actividades Yy normas necesarias

para llevaﬂ a cabo el trabajo?

CHADRO No. 17 CUADRD MNo. 18 CUADRO MNo. 19
SUFERV.DE SEGURIDAD SUPERV.DE CAMARERA&S SUFERV. BAR Y REST
iCat.det 1 1 iCat.dei & 1 iCat.der t 1
Lam i TRE G | EESRe MRl TRRL AR T TR
; 1 E 3 ;11,11; E 1 E ?] é,S?E ; i E iﬂ; 4,00,
e =] = | e i ol e e i Jorei e Ty ety i
k. 110 137 .04 T 2 P 241021 .82 P = i 3FI15,601
e e ) b FA : b o e A |
E = ; & ;22,22; ; 3 ; 4414@,&&; ; = ;1G5;42,00%
P RRRNEIR | O N . | NS . f A |
i 4 17 125,931 { 4 i 33130,000 { 4 | 79131,60!
Foi | Rl ) firanitm o A o e O T < N Y
s {1300 i 5 i 2 s 1§ 1 171 680
i e | fo e et ) gV e e e | peasifilEE =—vn G |
}Tutal EE? ; 100 ; ETuta %110% 100 % }Tutal EEEQE 100 4
Bt s saa ) T [ Tt i Frin e T L i A b e i
X = 2,7407 X = 2,9909 ¥ = 3,216

Categorias de respuesta

1.— Realiza 1a actividad perfectamente., toms
decisiones acertadas, Ilogra leos obietives
eficientemente.

2.— Realira la actividad hien, peto reguiere la
orientacion del Jefe del Dpto. para tomar
algunas declsiones.

Z.— Realiza 1la actividad en Fforma aceptable,
peEro podris mejorar su desempefio.

4.— Fealiza 1z actiwvidad en forma deficiente.

S9.— No realiza la actividad.

Item No. 4: Le realizacitn de las actividades

cuya descripcion fue marcada  en
las casillas &, 4, y 5, puedsn

explicarse:



g1
22
2Q
e e | e
30

BAR Y REST

CUADRO MNo.

iCat.del

ok

SUPERV.DE SEGURIDAL SUPERV.DE CAMARERAE SUFERV.
FR%

I
i

Fh.

CUADRO No.

FeEsp.

S SR

iCat.de)

[}
B

i
I

20
FRY
bk, &7

ha.
Fa.

cUusbDRO
iCat.det

Fesp.

i

v
K
g
F

i

(I]

il

&

del
=3
=¥

25
REST

BAR Y

=

supgryisor?
CUADRD Mo.
a

=zl servicio en
Cat.

1

74

de habilidades vy destirezras

dezempefic del

Como considera en linsas generaless

=3

-

CUADRO Mo.
SUFERV.DE CAMARERAS SUFPERVY.

falta de dispo=icidn al trabaioc en

& de respuesta
ita de disposician

p s

falta
fa

S
iCat.de: L 1

Mo.

i
1
i
i

sElUpErFVISOr.
supervisa
supervisor.

Far
d.— For

Y

&.— Por falta de conocimientos del supervisor.
2

Cateaoria
c.= For

o857
=
Item
=l

N,

XE

CUADHR
SUFERV.DE SEGURIDAD

Fesp. 1FA. |

Cat.de

i
i
]
i
[
i
| -
i

Ll

10

1

Tota

¢
i

=1k

10

5
{m i)

-
L -

{Total

4

140G

&ES

=
iy



Categorias de respuesta
1.— Excelente.

2.- Bueno.

J.— Medianamente buesno.
4.— Un poco deficiente.

S5.— Deficiente.

Los supervisores de sequridad v los de camare-—
ras presentan tendencia a realizar de manera deficiente las
tareas propias de su cargo, mientras gue en los supervisores
de bar v restaurant la tendencia 3 desempefiarse deficiente-

mente sumenta.

En los primeros dos casos, es5ta tendencia se
atribuye en mavor medida a una marcada falta de conocimiento
y de disposicidn hacia el servicio y en menor medida & 13
falta de haebilidades vy destrezas v de disposicidn hacia el

trabajoc.

Las deficienciase gue presentan los supervisoregs
de bar y restaurant se deben principalmente a Ia falta de
disposicidn hacia 2] trabajo v el sEsrvicio, ademas de Wwna

falta de habilidades v destrezas.

Sin embarogo, & pe=zar de la obvia tendencia
hacia la deticiencia en la realizacidn de las tareas propias
de su puestog, g la opinion de los jefes de departamento,
gue &n lineas genersales sl desempefo de eslos supsrvisorgese &

SU Cargoa, EEs busno. —
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que
28
i
Fa.i1 FRY

g cazilla gue
CAMARERAS

CusDRO Mo.
iCat.del 1 !
Hesp.

IFK n
a la descripciaon

con una
27

i
1

meijor refleje la forma como reali-
za las actividades:

CUADRD No.

EUX .

NIVEL OFERATIVO
Z: Margue
corresponde
DE VIGILANCIA
iCat.d=!: 1 1

Mo.

DESEMFEMO:
item
CURDRO No. 2&
VIGILANTES

iCat.de!

112,871
155126, 96

74

1

]

4

3
L}
L]
L]
¥
L}
1]
]
3
3
1]

a4
19,30
100

1981354,4
:
7878

|

i

i o B
i
S0

HMESONEROE

2

P

4
Total

1]
L
P
L]
L
¥
L]
1
T

CUADRD Ma.
AYUDANTES DE

V27
iCat.de! 1t

1
1

1y

IP S ppomr ey e
4,55/
100

i
1

U227

a
a

24127 4271
881
oy

| Total

29
27 433!

i
1

7,861
100
Ne .
MESONEROS
69121,43!
ag

11}

140

3, 7648
CURDRO

1

Total
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Categorias de respuesta (Vigilantes)

1.— Realiza la sctividad en forma autdnoma (Domina
completamente la actividad).

2.~ Realiza la actividad solo, pEro Ccon  poca
SUpEervision,

.- Realiza la actividad splo, perc con supervision
frecuente.

4.- Realiza la actividad., pero con la colaboracion
de una persona de mayor experiencia que asuma la
responsabilidad.

S.— No puede llevar a cabo la actividad por si =olo.

o= Mo realiza ls actividad.

Categorias de respuestas (camareras, mesoneros,

ayudante de mesoneros, auxiliar de wvigilancia)

l1.- Realiza la actividad siempre.

2.~ Realiza la actividad casi siempre.

J.— Realiza la actividad algunas veces.

4.~ Fealiza la actividsd poces veces.

S.= No realiza lz actividad.

Item Mo. 4: La reslizacion de las actividsdes cuya

descripcion fué marcads en las casillas
4, 5. v & Wigilantes), 3, 4, v 5 {gl

resto) pueden eyplicar=ze:

e

CUADRD No. 31 CUADRO No. 32 CUADRD No. 33
VIGILANTES AUX. DE VIGILANCIA CAMARERAS
iCat.de! 1§ 1 |iCat.de: 1 1 ICat.desl 77771

i Eesp. iF&.1 FRZ

i Resp. | F&a.1 FR%

1 i

i 1

I I

I [

1 ] ]
L] L

i

i

¥

1 -] 1 =1 = 3 L =i t =] LR Sl
L P e ey | et e e Vo e [l i
1 I i T = i o i e = LS S e e e 1
! b | & tEs. 71 't B | 5 162,501 L b 115 1 &0 |
|- _____ _._‘_-_l _____ ] it B TR , i ¥ [ ] ] [} ¥
1 i i i I ] g e T e i R b T T e e ]
| c v 2 28 5T { = i 7 187,501 i = ik g aqd |
f == e e | e R : e R I
{ d b 2 25,601 bod i 44
| [ ]
' [ ]
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AYUDANTESE DE MESONEROS

FA. I

CUADRO No.

Resp.

iCat.de!

34
FR%
28,57

L 35,71
e e L

]
¥
)
4
i
L]

iFa.
4

CUADRO No.
MESONERDOS
iCat.del
Resp.

1
i

g
=

del
sl
el

58

=t
et

bBaio en

CaMARERAS

CUSDRO No.
at.de

27
i

Ma.
DE VIGILANCIA

5]

de habilidades y destrezas
Como considera en lineas generales

el desempefo del trabajador?

CUADRO

AUX.,

& de disposicidn al servitio en

falta de disposicion al tr
Sz

falta

{Cat.dei

SuUpervl Z0F .

supervi =or.
Item No.

EUPErVISOr.
d.— For fal

&.— Por falta de conocimientos del supervisor.

Categorias de respuesta
b:— Fon

Eu—=2RaE

3&

i
1

CUADRD No.
VIGILANMTES

Resp.

tCat.det 1

1

1
]

0, O

1
1

O

0,00

13
L}
i
i
¥

O, 0
100

1
1a
i
1

=
wd
=
£

1 Total

i
i
1
1
i
I

1,00

100

5
-

¥

i
i
1
L
i
1

8]
S
(=!

i
1
¥

i Total

14,29
100

i
3
I

1

7

Total
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CUADRO No. 39 CUADRD No. 40

MESONEROS AYUDANTES DE MESONEROS
iCat.de! & 1 iCat.det 1§
| Resp.iFA.} FR% | ! Resp.!FA.! FR% |
e e e R |
N 1 L0 0,001
e e : e e :
I 2 i 5 135,71/ ' 2 1 3 125,00/
! e e e :
I 3 i & 142,881 } 3} & 150,001
e e l e e |
T - O I % {3 125,001
e B P | e e § e :
¥ 0 0,000 T O 0,001
e e : R o :
tTatal {14 § 100 ! {Total 112 ! 100 !
S N e T S :

X = 2,8571 X = 3,00

Categorias de respuesta
1.- Excelente.

2.= Bueno.

Z.- HMedianamente buengo.
4.= Un| poco deficiente.

.~ Deficiente.

Los trebajadores que dosempefian los puestos  de
camareras Yy mesoneros presentan tendencis a fallar en 1la
ejecucidn de las actividades gue le corresponden. En el caso
de las camareras esto es debido, principaimente, a la falta
de disposicidn hacia el trabajo y de habilidades y destrezas

¥ tambien a la falta de disposicicdn hacia el servicio.

fhora bien, este tendencia en el caso de los
mesonerocs  se debe &n primer lugar a la falta de disposicidn
hacia el trabajo vy el =ervicio v en segundo lugar a la falta

de conocimientos.

A  pesar de esllo, en ambos casos los supervi-—
sores califican este desempefo como tendiente a2 ser mediana-

mernte bueno.
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En el cazso de los ayudantes de mesoneroc v
auniliares de vigilancia, 1la realizacidn de las tareas pro-

pias de su cargo puede calificarse como deficiente.

Esta deficiencia, en el primer caso, =g atri-
buye & la falta de conocimientos, habilidades, destrezacs vy
disposicidn hacia el trabsjo gue presentan los ayudantes de
mEsoheros, adn cuando es la opinion de sus supervisores, gue

su desempefic es medianamente bueno.

Em los suxiliares de wigilancia, las +fallas
radican en 1la falta de disposicidn hacia =1 trabaio v en
menor medida., & la falts de habilidades y destrezss, por 1o

gue los supervisares calificaen su trabhajo como no tan busno.

El desempefic de los wigilantes &5 bastante
deficiente yva gue presentan fallas en las hebilidades, des—
trezas v en la digposicidn hacia el servicio, por lo gue sus
jetes inmediatos encuentran una tendencia hacia la deficien—

cia en el desempefioc de éstos.
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ALTERNATIVAS DE SOLUCION PARA MEJORAR EL DESEM-
FEMO: MNIVEL SUFERVISORIO
Item No. &: Como considera Ud. gue podria
mejorar su desempefio?
CUADRO No. 41 CUADRD No. 42 CUADRDO No. 43
SUFERV.DE SEGURIDAD SUFPERV.DE CAMARERAS SUFERV. EBAR Y REST

iCat.del ' i iCat.del i i iCat.del : i
| Resp.|FA.: FR¥ | i Resp.iFA.! FRX | | Resp.iFA.I FRXL |
e fi—— ey et B e e i S et e o o
oA I & T oy - S & L I ioa o 0 i
| ————— e i fnnie I i e e
N = Q| 0 i b L Qi i b 0 B L
o e et Bt i e oo e oo oo ' e e | ] ——— i
N = i 0 Q) i c . o T = LR oo
Jimrr— P st i | jisr——— fmm—d e i =T =i '
yood & T cri i d S & s I S = | P2t 2001
fmieenes TErrromit v i i et oo i f=rre e e o i
iooe 1 2 idb,487) I P 4 1 20 | i e P& | &0 1
RS et e H S ey fi—ies e F e :
I oo i i I & TS Qi i F o R o
s R Je = e e i === R d
i g i 3 1+ 100} L = b ey g 10 1 100
[} ] i i ] i ] 3 ] i 1 P
| TR e S I__.H:I _____ 1 e T !___1 _____ ¥ e I___ni _____ i

Categorias de respuesta

g&.— Mediante ayudas del Jefe del departamento.

b.— Mediante ayudas de sus compafieros.

c.— Adiestramiento en el puesto.

d.— Rotacidn interna.

e.— Adiestramiento técnico.

f.— Charlas y/o conterencias.

g.-— Cursos de supervisidn.

Fara gue los supervisores mejioren su desempefio,
es necesario gue estos reciban, en primer lugar, adiestra—
miento en supervisicon. Tambieén &5 necesario gue muchos de

ellos reciban adiestramiento técnico pars &l drsa en  gue
prestan servicios. Una sclucidn para lograr mejoras en el
desempeffio de los supervisores de mesonercs, ot la rotacidn
de estos por los diferentes puntos de serviciocs de bar v

restauwrant del hotel.
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ALTERNATIVAS DE SOLUCION FPARA MEJORAR EL DESEM-

MIVEL OFERATIVO

Mo.

FPENO:

Como considera Ud. que 21 podria

-

Item

me jorar su desempefo”

4&

CUaADRO No.

CUADRD Mo. 45
AUX. DE VIGILANCIA

a4

CUADRO No.

CAaMARERAS

VIGILANTES

1
1

I
1]

iCat.de! 1 @

Cat.det ¢ 1

I
I

Cat.de

180,00
1 :

1c

=

50,00

4

i
1
I
[

4 157
——f—————i

=1

8,001

0,004

o

El
1

0, 00

0 i

i
¥

o o
[Fp] L]
= 2
i}
~ o
L o
o
ul L]
[ L
m =
[}
| a
:-ﬂ-:
|
|
u m h|
f

&4, 00

P14

=3

a87,50!

7

171,14

0, 00

1

0,00

a

176,001

o e

o

85,71}

Mo, 48

CUADRO
aYUDANTES

47

CUADRD Na.

MESOMEROS

DE

MESONEROS

Cat.det ¢ 1

iCat.de|

FR%

Resp. iFA.

L0

0,00

G

]
i

0,00

0
] e |

13

2,861

P
i

=

Cateqgorias de respuesta

a.— Mediante ayudss del supervisor.

b.— Mediante avudas de sus compafieros.
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c.— Adigstramiento en el puesto.
d.—- Rotacidn interna.

e.— Adiestramiento técnico.

f.— Charlas v/o conferencias.

g.— Cursos de relaciones humanas.

La mayoria de los trabajadores deben recibir
cursos de relaciones humanas, con el objeto de ayudarlos a

mejorar su desempefo.

Fara el caso de los auxiliares de wvigilancia,
la esolucidén radica en impartirles adiestramiento técnico vy
en el puesto, vy en elgunos casos, mediante ayudas de sus

SUpErvViISOres.

Las camareras deben complementar sl  adiestra-
miento en relaciones humanas con adiestramiento tecnico y en

algunﬁg casos (40¥) con ayuds de sus supervisores.

Los wvigilantes reguiersn adiestramiento tecni-
oy ademas del adiestramiento en relsaciones humanas
{71,14%), v ayudas de sus supervisores (57,14¥). Algunos de
gllps necesitan adiestramiento en el puesto (28,57%), para

mejorar su desempeffo.

Una salucion pare el 57,14% de los mesoneros s
gl adiestramiento teécnico v en un 21,4734 de 2llos s reguie-
ren ayudas del superviser, ademas de el adiestramiento gue
lo= ayude a mejorar sus relaciones con las demsas peErsonacs

(92 ,88%) .

Las a&alternativas para mejorar el desempeffc de
los Ayudantes de Mesoneroc son en primer lugar el sdiestra—
miento dirigido & las relaciones humanas (91.,47X) en ssgundo
lugar redquieren de ayudas del Supervisor (L&, 674 v un

58,334 necesits adiestramiento tecnico.
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SUFERY.DE

101

RELACION SUFPERVISOR - SUBORDINADO: NIVEL SUFER-

VISORIOD

Item Mo. 7: S producen roces entre este su-
pervisor y sus subordinados?

43 CUADRO PMa. S0 CUADRO MNo. 51

SEGURIDAD SUFERY.DE CAMARERAS SUFERV. BAR Y REST

1Cat.de) i b iCat.del H i iCat.de) ! i
{ g (70, B8 || 1 Bl e R | R (O R
V1 11 iz=,3| L 1 tetl o641 4 1 toi 0
|y R ! S | e} e ' e R Bttt
bz 11 133,33 1 o2 12! 40 . bz 41 40 |
| —— | | ] R R b e et !
L3 1t ':33,:-43; iz 13t 01 1 3 181! 50!
. 4 totowoot| § & fof ©f | 4 1 "ZB’}
g M, o et i O A e i e . ST RN GRS
;Tntal E 3 E 100 E ;Tntal ; ] ; 10 E Efntal Elﬂ 1 1400 4
: I P e e ' fiase s b e i
X = 2 X o= 2,40 ¥ = 2,70

Categoriass de respuestia
i.-— Nao.

Z.— E=zporadicamenits.

i

-— Algunase veces.

4.= Frecuentemente.

Ernigte unae tendencis a gue se produzcan TOCES,

algunas veces, entre los supsrvisores de bar vy restauwrant vy

de camarefas,

Yy sus respectiveos subordinacos.

Sin embargo, dichos roces =0n espolFsagicos entre

los supervisores de seguridad v sus subordinsdos.
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la

2
o4

CAMARERAS

CUaDRO No.

guejas debido
iCat.de]

NIVEL OFERATIVO

ol

producen

calidad del trabajo gue realiza?
DE VIGILANCIA

Be
CUADRO Mo.

T
AUX .

1Cat.det 1

DEL TRABAJO:

CALIDAD
Item No.
o

i

i

MG .

VIGILANTES

CUADRO

iCat.de

FR%

fomm e m e ]

I
1

FR.! FRY |

FR%

Fesp. | FA.

]
r

0,00

18]

Fesp.

Re=sp. IFA. L

i 1D

&

i
£

g

£

24,00

i
1

&
123
o0&

0,001
100

41,67

e T o B

| B O
i '

L}
i
i
1
L

Mo«
ng

o

4
iz

P =

Total

1
a

CEUADRDO
AYUDANTES DE MESOMEROS
1 Tatal

Cat.ds=

1
L

4

100

112,50

!

1

B
2y ot

55
O, 0
100

1
E

4

14

No.

Alounas veces,

Categorias de respuesta

13

2.~ Esporddicamente.
4.- Frecuentemente.

MESONEROS

CUADRD Nok.

X = 2,4286
i Total

Total

L]
1
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En la mayoria de los trabajadores del nivel
operativo, especificamente los gue ocupan Ccargos de mesone-—
FOS, CARArSras, auxiliares de vigilancia y vigilantes, 1la
calidad del trabajo que realizan proveoca una tendencia a gque

algunas veces s=e produzcan guejas al respecto.

Mo a=si en el caso de los ayudantes de mesone-—
Fos, donde de hecho, la calidad de =u trabajo si origina el

gue algunas veces &g produzcan guejas.
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TRATO CON EL PUBLICO: NIVEL SBUPERVISORIO
Item No. 8: Se producen roces entre este  su-
pervisor y sus subordinados?
CUADRO No. 57 CUADRO Np. S8 CUADRO Mo. S%
SUFERV.DE SEGURIDAD SUPERV.DE CAMARERAS SUFERV. BAR Y REST

iCat.des | | iCat.del i i {Cat.de! i i
Tl e Bt | - Bissaiz vivinat Ruisel JE' Bl b’ B8
} 51 ; Q E o E ; S1 1 0 ; ¢} 2 ; g1 1 P E 20 1
e | RTINS, LTS § | e i ( PPN | LR, | | T, ; PEPSLLL T —— :
; MO ; = ; 100 1 ; MO Z 5 ; 1600 E E RO | 8 l 80 E
P e R o e e i R e i i s it e i 1 [ e Py Lo s i W s i it
ETctal E o ; 140 ; ;Tntal E 8 E 100 } }Tmtal ?10 ; 100 }
i : ] ' : : i ! ! . NN - IO

En csep afirmative, & que s= deben?
CUADRO Moo &0 CUADRO No. &1 CURDRE No. &2
SUPERY.DE SEGURIDAD SUFERV.DE CAMARERAS SUPERV. BAR Y REST

Cat.de| i i iCat.de! ! H iCat.de! ' ]
i Resp.iFA. 1 FRL | i Fe=p. iFA. | FR%Z | | Resp. iFa.t FRW |
| e vl Ay S ey | TR B e (] T et ) [t T el et | P i e e e e LSNP PperTe Ptk el [
s tO0io0000 § & tZi 4 | a tol 0!
B AL 1ImEEE| bk udt 261 4 B 104 6
{ e 1 1433,330 | t c 141 81  c {41i 501
@ § 1 433,33 4 to: o @ 1614 75

i

H

Cat=gorias de respuesta

g.— Falta de conocimisnto del supervisor,.

B.- Falta de hapilidades vy destrezass del super—
viEor.

.- Falta de disposicion hacia el trabajoc, en
£l supsrvisor.

d.— Falta de disposicion hacia el servicioc, en

el supervisor.

La totalidad de lo= supervisoregs de =eguridad
gresentan proolemas en su trate con =] goblico por  causss

atribuibles = =su falta de disposicitn hecia 1 trabajoc v el
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sErvicio v por falta de habilidades y destrezas.
fsi mismo, el 100% de los supervisores de Cama—

reras tienen problemas de trato con el pdblico, debido
principalmente a la falta de disposicidén hacia el servicio
cue eéstos presentan v en menor medida a su falta de conoci-

mientose y de habilidades y destrezas.

En el caso de los supervisores de bar y restau-
rant, este problema disminuve presentdndose soclo en un  80%
de los supervieores ¥ gue se debe principalmente a la falta
de disposicion hacia el servicio y en menor medida a la

falta de disposicidn hacia el trabajo.
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de

&S

22
&7
FR%

CaMARERAR

CUADRO MNo.
MO

Fh.

1
i
i
1

CUADRO Mo.
AYUDANTEE DE MESONERDS

Resp.

NIVEL OFERATIVO
iCat.det

trabajador tiene problemas

&4
DE VIGILANCIA

trato con el pdblico®™
Mo

El

CUADRO

8-
aux.
Total

bs
14,29

10a |

0

it Total

100 |

T
ERY

CUADRD Mo
CAMARERAT
iCat.de!
Resp. (FA.

gue =& deben?

&7
DE VIGBILAMNCIA

=]

CUADRO No.

Aalx.

4

0

118,181
e R

0y Gy

i

1
i

1

2

1

TRATO CON EL FUBLICO:
a3

Item No.

FR%
100
MESONE

CUsBRO N
% i

Cat.de

Fa.
7

R e et B
I

CUADRO No.
VIGILANTES
Cat.des
Re=sp.
i Total |

3
1
]
L

P14

Total

ceso afirmativo,

En
CUADRDO No. &8
VIGILANTES
Cat.del
Feso.

i

150, 00!

11

bb BT

4
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CURADRO No. 71 CUADRO No. 72

MESONERQOS AYUDANTES DE MESONERDS
iCat.del [+ & iCat.de: 1~ 1
| Resp. !FA.! FR% i | Resp.!FA.! FR%Z !
e e e e !
1 1 1 0| 0,001 P 1 b1} 8,33
| e R fm——————— |
L2 1 ol 0,001 P2 b4 133,351
R e : R el s :
3 1 B|lss,67! I 3 19 175,001
Rt e | |
b4 1B 166,671 I 4 | 4 133,33
! ! | | :

Categdrfas de respuesta

Li—= Falta de conocimiento del trabajador.

Z2.- Falta de habilidades y destrezas del traba-
Jador.

2.— Falta de disposicidn hacia el trabajo, en
el trabajador.

4.~ Falta de disposicidn hecis =l servicio, en

el trabaiador.

Un 71,43%, e= decir, la mayoria de los vigilan-
tes tiene problemas en su trato con el publico, debido
principalmente, & lia falta de disposicion hacia el servicio,
Y  en un =sgundo l%gar, a la falta de hesbilidades y destre-
zas. En el caso de los auxiliares de vigilancia, este pro-
blema aumenta, ya gue se d& en el 75% de elles, lo que se
gtribuye principalmente a la falta de disposicidn hacia el

servicio y el trabajo gue estos presentan.

Los problemas de trato con el publico se hacen
aun mayores en el| caso de los mesoneros (85,71%) debido.
fundamentalmente, @& su falta de dicposicidn hacia el servi-—
cio v gl trabalio, Ezi:mismu con las camareras cuyo porcen-
taje es de 88X y gue puesde atribuirse z las mismas causas
antes mencionadas y en menor arado a la falta de conocimien—

tos.
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Fero esta situacién se hace mucho mas grave en
el casoc de los ayudantes de mesoneros, donde el 100% tiene
oroblemas de trato con el publico, por razones de falta de
disposicitn hacia el trabajo, también a la falta de habili-
dades v destrezas, aungue en menor proporcion ¥ & la falta

de disposicidén hacia el servicio.
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DESFERDICIOS QUE BSE FRODUCEN FOR CAUSAS DEL
FERSONAL: NIVEL SUPERVISORIO
Item No. %: Los trabajadores a cargo de este
supervisor ocasionan muchas per-—
didas o desperdicios?
CUaDRO Ma. 73 CUARDRO ho. 74 CUADRO Mo. 75
SUFERV.DE SEGURIDAD SUFPERV.DE CaMARERAS SUFPERV. BAR Y REST

iCat.de| i i iCat.del : | iCat.de| ' '
| Resp. iFA.! FRL | i Resp.iFA.! FRYZ 1 | Resp. FA.! FR%Z |
| e T e : Jmrre e e i o et )
. i3 1 100 | P 1 e A (=.{ I N | i 1 § 39 5
i i R S S i e === i jre—— R i
72 io g a y 2 Fa LA S Pa £ )
frm—i R j———— e i e S i
I | HEE oo i = P4 1 BO b3 P4 90
§ Rt e i s f == frmem e i e ———— prm e —— i
i Total + 3 1 104 | iTotal « & | 100 | iTotal 110 § 100 |
I i i i i i I ] (] 1 1 (]
b e RN S 1 v LS S, ¥ Sy L 1

Categorias de respuesta

1. = Mo

2.— 8i, por causas organizacionales.

J.— 8i, por causas de persanal.

Los supetrvisores de seguridad no tisnen probhle—
mas de desperdicios, ya& gque los trabajadores a su cargo no

provocan perdidas de materiales en el desempefic de sus

labores.

En los departamentos de bar v restaurant v los
de ama de llaves, los superviscores tienen oproblemas de
despertdicios, va que el desempefioc de sus subordinados origi-

ne pérdidas de materiales en un 90% vy BOY respectivamente.
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DESFERDICIOS QUE SE FRODUCEN FOR CAUSAE DEL

FERSONAL: NIVEL OFERATIVO

Item Mo. ?: Cuando este trabajador realiza su
trabajo ocasiona perdidas de mate—

riales (Desperdicios)™

CUADRO Na. 7é& CUADRO No. 77 CUSDRO No. 78
VIGILANTES AUX. DE VIGILANCIA CAMARERAS
ICat.dei 1 1  iCat.de: t 1 iCat.de: 1 1
| Resp. iFA.! FR%L | | Resp. iF&. 1 FR% | ! Resp. iFA.!1 FR% |
e e e N e fm— |
| ¢ 7 OF 100 | T | ' B 1100 I T S~ -
R e : i e Eatttanter i —— R e :
{2 i 0t 0 | 2 I : O | 2 I I o |
e — R ettt R —— R ! ! —— H -1
e RN o S 5 N O < IR R ¢ i__=_ 48 72 |
YTotal ¥ 7 1 100 | ‘Total ! 8 | 100 !} Y Total 125 | 100 |
] L I r 1 1 1 1 1 1 1 i
CUADRO Nao. 79 CUADRO No. 80

MESONEROS AYUDANTES DE MESONEROS
iCat.de: {1 iCat.de: ¢
| Resp.iFA.! FR%L | ! Reegp. iFA.! FR¥% |
fommm e e e o ! f—————— ] ;
S L4 142,86 A | ! 2 116,671
A P el 0003 I P 0 1 0,001
B e = ! R e e B
S ¢ gl 57 Al T - 110 183,33
R et | e e
{Total 114 ! 100 | I Total 112 | 100 !
o S I SO S S S ]

Qriginan

labores.

materiales

Categorias de respuesta
i.- ho.

2.— 8i, por causas otganizacicnales.

4

«.— Bi, por causas de personal.

Los wigilantes vy auxilisres de wvigilancia no

perdidas de materiales en el desempefic de sus

Un 7Z% de la=s camareras provocan perdidas de

al realizar su trabajoc, estoc también sucede con



algo mas de la mitad de los mesoneros.

S5 zgudiza més en el

casn de los ayudantes de meconeros donde el B83,33% las

origina.
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BAR Y REST

recibido
CUADRO No.

‘Cat.del

82
SUFERV.DE CAMARERAS SUFERV.
i

supervisor ha

tipo de adiestramientc?

CUADRO Mo,

10: EI
Cat.de

EL ADIESTRAMIENTO RECIBIDO Y EL DESEMFENO:
21

NIVEL SUPERVISCORIO
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REST

adiestramiento
EA&R Y

este supervicsor
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a5

ayudto a mejorar su desempefo?

CUADED No.
SUFERV.PE CAMARERAS

SUpErvi
Conz=idera
recibido

11:

Adiestramiento tecnico.
Mo .
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Rotacidn interna.

— ﬁdiestramientm en Bl puesto.
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e.— Charlas yv/o conferencias.
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a4

Categorias de respuesta
=
b
t.
d_._
5
SEGURIDAD

he 4
e

1

CUADRO Mo.

SUFERVY.DE
I Total
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Mo. 89
CAMARERAS

ha recibido
CuaDRO

trabejador
tipo de adiestramiento?
BE

DE VIGILANCIA

E1l
CUADRO Mo.

10:
Auy .

Cat.de!

Item No.

EL ADIESTRAMIENTO RECIEBIDO Y EL DESEMPENO:
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NIVEL OFERATIVO

No.

VIGILANTES

CUADRO
iCak.dei [

-—

O

71

e
AYUDANTES DE MESONEROS

CUADRO MNo.

0

0

MESONEROS
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1
1
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CUARDRDO No. 72 CUADRD No. 93 CUADRO No. 94
VIGILANTES alx. DE VIGILANCIA CAMARERAS
iCat.det t 1 | iCat.de! {1 iCat.def 1 1
i Resp.iFA.l FRX | i Resp.FA.! FRY | i Resp. iFA.! FRZ |
f s eSSt e i i ——— i=mmie— j——— R i
i BI 3 142,861 i 8T 1 3 1E7,9010 i BI i1 v 44 )
eSS e R e i : e et | ———— j e f————— i
P NMO L 4 157,14 i N 15 162,50 FONO 114 F 56 0
| e === : e =——m=| T e st Rl |
1 Total 7 4 100 | iTotal + B | 1040 | iTotal 125 | 100 |
i ] i i L] ¥ ¥ i i i 4 i
e e e ] A i v__ L] [ I L} S ] . prpp ey L] L 1 —_— L i
CUADRO Mo. %5 CUADRD No. 768

MESONEROS AYUDANTES DE MESONEROS
iCat.det 1 1§ iCat.de! {1 1
{ Rezp. IFA.! FRY | i Resp.iFA.1 FR¥% |
IS j o ————— ; | i | === s i
= P & 142,881 i B a4 2 lbAs67
j——— == i Lomrmme—— e ey o g i
P ND 1 8 157,141 i NB 110 (183,331
f = [l i fope e e s 1
i Total 114 | {Total 112 | 140
i i | i

La totalidad de log wvigilantesz v auxiliares de
vigilancia han recibido induccidn, Yy alguros de ellos
(28,574 vy 37,504 respectivamente) les fué impartido adies-—
tramientoc en el puesto, més de la mitad de ellos no logro

mejorar su desempefo.

La mayoria de las camareras (88%) recibid a-
diestramiento en el puesto, en menor numero (J3&8%) les  fue
impartido adiestramiento técnico v solo al 20% de ellas =&
les impartid induccidn: adiestramiento éste que na ayvudo a

mejorar el desempefic del S54% de las trabajadoras.

En el taso de los mesonerocs el 71,43% de écstos
recibio adiestramientoc en el puestoc v de los ayudantes de
mesoneros  lo recibio el B3,33%, en cuanto a8 la rotacidn
interna mas de la mitad de los mesoneros v solo al B,33% de
los ayudantes les fue impartida., la induccion la recibiercn

muy pocos (7,144 y 16,&67% respectivamente). El1 adiestra-
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miento técnico se le impartid al 4Z,86W de los meESONEroOS.
La mayvoria de los trabajadores gue ocupan ambos puestos
(57,14% de los mesoneros y 83,33% de los ayudantes de meso-

neros) no mejoraron su desempslo.
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CARACTERISTICAS DE LDS TRABAJADDRES

QUE OCUPAN LOS FPUESTOS CRITICOS EN FUNCION DE

B.2.— ANALISIS.

DE LOS MISMOS

LOS REGUIESITOS

MIVEL SUPERVISORIO

SUFERVMISOR DE BEGURIDAL

o

CUADRO No.

7a

CUADRO Nog.
CURSOS EN EL AREA

7

INST. PRIMARIA

CUARDRDO No.

AREA

EM EL

EXFPER.

100

100

i
1

=
o

Total

1
1

102

CUADRO No.

101

CUADRO No.
CONOC. DE ADMINIST.

100
DE IMNGLES

CURDRO No.
CONOC.

ARMES/EXFL.

COMDC.

Cat.de

i
1

Cat.de

81

1as .67

2

s1

Total

103

CUADRO No.
SERVICIO MILITAR

iCat.det 1 1}

FR%

tFA.

Fesp.

1aa 3

i
1

-
|

| Total
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118
106

ARER
100

EM EL
i

CUsDRO MNo.
Cat.de

EXFER.

16435

CURSDS EN EL ARER
]

CUADRO No.
Cat.de

[}
1

SUPERVIBORAS DE CAMARERAS
104

INST. PRIMARIA
85I

CUADRD MNo.

Q

13

1

cUADRE No.
CONDC. DE ADMINIST.

TCat.de: + 1§

Total
107

3
L]

i
¥

DE INGLES

100

Resp. iFA.

CUADRO No.
CONOC.
Cat.de

=
-
.
1
i

I

Total

51

i i

EM EL AREA

140

CUADRO Mo

o
EXFER.

i Total

110

CURE0S EN EL AREA

CUADRO No.

100

i
I

=

SUFERVISOR DE BAR ¥ RESTAURANT

MNo. 109
FRIMARIA

i Tatald

CUARDRO
TNBT.

&

40

4

i
b

MO

10

10

¥
¥

otal

V1O

116

FTotal
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CUADRDO No. 112 CUADRO Mo. 113 CUADRO No. 114
COMOE. DE IMNGLES CONOC. OTROS IDIOMAS CONOC. ADMINIST.

iCat.del H i iCat.de| : i iCat.dsi i i
{[Roepe s 75 ¢ | | ompu S B |, S
o s e | tei o) e i71 7
| | e L e e e 1 i et e it §. e el B e e | | —e e =___I_____._I
: M E T E 70 1 é MNO :EU % 100 ? ? MO i 3 f S0 3
vt 110 | 300 | | {teeat 10| 105} iveta {10 | 100
i i i i :

En los departamentos de Bar y Restaurant el 30%
de leos superwvisores no tienen la instrucciones requerida
para desempeffar el puesto, el 40% ha reaslizado cursos en el
idrea, de los cusles el 75% los recibid en el hotel. Estos
cureps pueden sustituir la experiencia reguerida con la  gue
cuenta selo =1 &0%. Fero sin embargo, justamente las percso-
nas  que va poseen experiencia son las gue hsn recibido los
cursos, por lo gue gqueds un 40% de los supervisores qQue ne
cumplen lo= regulsitos de adiestramientioc o 2 experliencia. En
1o qgue respects & los conocimientos béasicoese de inagles, el
7% no cuenta con ellos vy ninguno posee conocimientos de
otro idiocma, ©n0 cuanto a los conocimientos administrativos

generales el 0L no cuenta con =llos.

El &0 de las supervisoras de LCamareras no
cuentan con la instruccidén reguerida, perc la totalidad ha
realizado curscs e el area dentro del hotel. cuentan con la
experiencia requerida v con conocimientos administrativos
generales v ninguna poses conocimientos bésicos de inoles.
Todos estos aspectos son requeridos por su puessto de traba—

ia.

En cuwanto Al depertsmento de Seguridsd, el 3354
de los superwvicsores no cuenta con la instruccicon exigida,

ningunoc de es=stose tiene curscse en el ares, €1 el IE5.3

Ll

%
cuenta con la superiencis regueridsa en el ares ni ha recibi-

do los cursos que pueden sustituirla. Ademas, ninguno posee
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conocimienteos basicos de inglés vy en lo gue se refiere a
conccimientos administratives en general 33,33% de éstos no

lo poseesn.

Todos poseen conoccimientos generales de armas vy
explosivos, wa gue ademés la totalidad de ellos cumplid con

el servicio militar obligatorio.
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EL. AREA

CUaADRO No.
EXFER. EN
Cat.adei

114

CURSOS EN EL AREA

Mo.

CUADRO
iCat.det 1 I

115

NIVEL OFERATIVO

VIGILANTEES

PRIMARIA

CUADRO Na.
INGT.
iCat.det 1 1

g

&

4

MO

122
100

i
L

119
100

MILITAR
CUusDRO Mo.
SERV.MILITAR

Cat.det )

14

CUADRD No.
SERV.

I Total

100
121

F s
&

L]
L
13
L]
]

CUADRO Mo
CURS0s EN EL AREA

Cat.de
Resp.

Total

iTotal
118
160

|71 .43

5
7

b
L
T

AUXILIAR DE VIGILaAMNCELIA
120
100

CUADRO No.
CONDC. ARMAS/EAFPLOG.

Cat.de
Total

FRIM&SRIA
g

i
1

CUADRD Mo.
INST.
1Cat.det ¢t
Tota
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24

No. 1
CURS0OS EN EL AREA

CuADRO

123

CUADRO No.

INST. PRIMARIA

iCat.de)

i L]
1 i

Cat.de

231 100

et

i Total

MESOMERO

Mo.

FRIMARIA

127

CUARDRO No.
EXFER. EN EL AREA

126

CU=BRO Mo.
CURS0S5: EN EL

125

CUADRD
INST.

AREA

iCat.de!

i
1

1
1

iCat.del

1
1

iCat.de

FR%

Fesp. (Fa.

i FRZ 4

FA.

Fesp.

ar
Fu

51

114 iaq

51

92,86

TN S T
i Total |14

Tot

L]
1

100

i
Ll

t14

Total

106

MNo. 129

cusDRO
cCOoMDC. DE ALIM/BERID.

128
DE INGLES

CUADRDO Mo.

CONOC.

de i [

—= 3

[ R

3
1

iCat.de! |} 1

FRY

Fesp. tFAL

75 4

MO

=

iy}

NO

1
i

100G

14

iTotal

Total 14 | 104¢
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AYUDANTE DE MESONERC

CUADRD No. 130 CUADRO No. 131
INST. FRIMARIA CURZOS En EL AREA
iCat.de! 1 | TCat.det 1 3
i Resp. {FA. 1| FR% | ! Resp. iFA.1 FRYL i
le—e e e f——e—— j————me= H
P81 1 4 133,33 81 12 15,671
e ettt T F ettt e el T i
bONO 1B 1e&.67) I NG 110 (B3 351
L] 1 [ ¥
P ¥
; .
i

En un 58 las camareras no cumplen con las
exigencias de instruccidan v el 40% de ellss ha recibido
cursps de camarers, de los cuales el F0% los realizaron

dentro del Hotel.

Todos los mescnercs han recibideo la instruccion
requerida v solo el 7,144 de 2llos no posee ls sMperigncis
en 21 drea gue reqgudiere el puesto, la cual es sustituibie
gor curso de capacifacion en g2l area, peroc estos curses no
han sido realizados por el 64,294 de éstos v en este poroen-—
tale =g eEncuentra incluido el 7.14% gue no tiene la expe-
riencia necesaria por lo gue no cumple con este reguisito.
En 1lo referente a los conocimientos basicos de ingles |, el
397,144 no los posee, asi mismo &1 7,14} de los mesonescs No
cuentan con los conpcimienteos generales en Alimentos v Bebi-

das necesarios.

El &4,67% de los avudantes de mesoneEro no tise—
nen la instruccian gue es exigids pero el 16,47% ha realiza-

do cursos en el d&rea (fusra de la organizacican).

En lo gue respecta a los Vigilantes =21 2B,57%
no poeseen la instruccion requerida, €l 37,14% no tiens la
gxperiencia en el area nececaria patrsa desempeffarse en ]
puestoy, los cursos en el &rea gue pusden sustituir dicha

ENMpEriencia, eclo los ha recibido el 14,29% de 2llops, LErD
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este porcentaie =& encuentra situado entre los gue poseen 1a
gvperiencia. Ademas sl 2ZB,57% no tienen conocimientos gene-—
rales de armas vy explosivos, porcentaje este gque coincide

con los +trabajadores gue no han cumplido com el servicio

militar obligatorioc.

Lose auxiliares de Vigilancia cumplen en su
totalidad con los reguisitos de instruccidn necesarlios para
acupar =l puesto,. el 37,30W no ha cumplido con le serwvicio
militar ocbligatorio, lo gue es necesario para poder oCupar

ese puesto.
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B.3.- ANALISIS. DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE
ADIESTRAMIENTO EN LOS FUESTOS CRITICOS

- SUFERVISORES DE SEGURIDAD: Estos trabajadores
poseen necesidades de adiestramiento, vya gue =i bien su
desempeffo no es del todo deficiente, =1 precsentan una fuerte
tendencia a gue asi Eea,‘ por lo gue es necesario que se les
imparta un adiestramiento dirigido a evitar gue se llegue a
niveles extremos, ¥ que al mismo tiempp =2 logre una mejorla

en los mismos.

Este adiestramiento debe dirigirse principal-
mente a proporcionarles conocimientos gue les ayuden a asu-
mir lass responsabilidades v & llevar a cebo lss funciocnes
propias de la superviesion (Adiestramiento para Supervisores)
¥ por otra parte a mejorar la disposicion v habilidades gue
gstos  tengan hacia el trabajo vy el servicio que deben pres-—
tar. Y en segundo lugar necesltan un adiestramiento tecnico
gue les avude a realizar mejor lss tareas inherentes & su

puUEsEto.

— SUFERVISORASE DE CAMARERAS: De l& misma mane-—
ra, las trabajadoras gue ocupan estos puestos necesitan ser
adiestradas, wva que su desempefio no == bueno, BUNgQUE nNo

llege a ser deficiente.

Estas deben recibiyr adiestramiento técnico va
gue si biesn, 2rn linsss generales, Frealizan su trabaio an
torme aCeptable, deben mejorar la forma en gue realizan las

tareas inherentes a su puesto. As{ mismo reguieren adiestira-—

miento de supervisidn, va gue no logran controlar los des—
perdicios gue provocan sus subordinadas.

For ctra parte., EstasS =UDEFvi=oras necesitan
rFecibir un adiestramientc gue les= avude 2 mejorar =su  trato

con el publico.



— SUFERNVIZDRES DE BaR Y REST%UHéﬂT: El dessn-
pefio de estos trabajadores es deficients. por 1o gue regzults
prioritaric impartirles adiestramientoc en verios azpectns,
tales como adiestramiento de suwupervisian, adiestramiento
tEcnicn, sdiestramiento dirigide a mejorar la disposicion
flaecia el servicio w el trabajg gue gstos posesef. Estts =&
debe & que realizan de una manera deficiente la= targas  gus
les corresponden, presentan roces en £l trato con =us subor-
dinados f(los que a su vez preducen desperdicios durante su
desempefia) . por otra parte, la mavoria de sstos supervisSores

tienen problemas en =u tratoc con sl pablico.

- VIBTLANTES: 5Su dezempefic 2= bastante dedfi-
ciente, presentan fallas referentes a Ias habilaidages v
decstreras, la disposicidn hacie £] servicio QUE BOEEED

tienen problemas en sy trate con el pablico.

Al pues, tTienen necesidades de adiestramients
que deben ssfF cublertes & ls mayvor brevedad, mediante sores-
Hramiento dirigido hacia las relaciones interpersocnales v L=

disposicidn hacia 2l servircip, == como tambien reEguieser

afiestramiento teénico v avudas dg suHE supervisorss i adi

tramiento en 21 pussto).

- AURILIARES DE YIGILAMCIA: Lot indiwvidupos Gue

dgoupan sstos puescsteosE presentan necesidades de adig=tramisn

to. Estoes llevan & cebo de una mansra deficisnie las tarss

inbherentes al trabajo gue debern Feslizar, debido s

2 talts
de disprsicidn hacia ] trabajo v 2n menor medids a la falis
de habilidades v destrezas. Adema=s, la mavoria de ellos
presentan problemas en sw trato con &l publico, por su falta

de disposicion hacia el ssrvicio.

Todo ello pusde cer sclucicnsdo medients =dis=

ramiento tecnico: en el puesto v adiestremiento dirigideo ¢



=

medjorar la disposicidn hacia el sErvicio, trate con el
ptiblicoa., v mediante ayudas de sus supervisores durante la

realizacion de =y trabajo. '

- CaMARERAS: Las trabajsdoras qgue ocupan el
puesto de camareras presentan una tendenclias & la deticiencia
en la realizacidn de las tareas que integran el mismo,
dehidon & la +alte de disposicidn hacia 2] trabaljo, g las
deficiencias en las habilidades vy destrezas necesarias y en
cigrta medida a la falta de congocimisntos y disposicion
Hacia el servicio gue éstas permitan. A1 mismo tiempo, 13
gran mayoria de ellas tienen problemas de trato con el

publico v producen desperdiciocs durante su desempelic.

For +todo elleo s necesario gue sg le&s  1mparia
adiestramientoc en varios aspectos, teles como: adiestramien-—
to teécnico, sdiestramiento dirigido & meliorar =Su disposicicn
hacia €1 s=servicioc v trato con el publico, avudas de sus

csupervisoras y adiestramiento en el puesto.

- MESONERDS: Loz mesonercs tiensn nEcssidades

e adiestramiento, va que al ejecutar las tareas inherentes

L]

este puesto, tienden & ser deficientes, debido basicamente
s 1la falta de disposicion hacia &1 trabaic v sl ssrwvicio vy

©£n menor proporcion & la falta de conocimientos.

For estas mi=mas csusas la mayoris de elles
tignen problemse en sw trato con el publice v oocasionan
pérdidas de materiales al rezlizar gl trabajo gue les co-

Fresponde.

Ern tal =sentido, estos trabajsdores reguleren
adiestramiento gus |les proporcione los conocimientos, habi-
lidades v destrezas necesariss para llevar a cabo las tareas
que. les corresponden, asi] como también necesitan un adles—

tramiento dirigido a melorar su trsto con 21 publico v =u



disposicién hacia el servicio, ademas reguisren ser adies-

trados durante su desempefic en 2] puesto.

: - AYUDANTE DE MESONERO: La forma 2n gue estos
trabajadores realizan las tareas propias de su puesto puede
calificarse como deficiente, 1o que se atribuye a la falta
de conocimientos, habilidades y destrezas y a 15 disposicion
Hacia el servicio y el trabajo gue estoe presentan. Estas
deficiencias provecan también problemas en el trato con el
pitblico v =on el origen de los desperdicics gue estos provo-

can durante =1 desempefio de =u trabajo.

fsi pues, los individuos que ocupan estos puess-
tos, necesitan recibir un adiestramiento exhaustivo, ya gue
#1 mismo debe abarcar una gran centidad de aspectos necesa-
rios para gue estos trabajadores logren mejorar su desempefio
iadiestramiento técnico, adiestramiento dirigido & mejorar
s disposicidn hacis el servicio vy tratoc con el publico,

edisstramiento en sl puesto).



VI.— CONCLUSTONES



Las necesidades de Adiestramiento en la organizacion,
comienzan en 1 momento del ingreso de los trabajadores en
la miema. Estoc =se debe, a gque el proceso de seleccidn ==
lleva & cabo de una forma asistematica ¥y gue carece de bases
obietivas wva que el mismo no se sustenta en la necesaria
comparacicn gue debe reslizarse entre las exigencias del
puesto y las capacidades, habilidades, aptitudes, gue posee

el aspirante a ocuparlo.

fei mismo, los ascensos vy promociones de los trabajia-—
dores, no S ba=an en evaluaciones sistematicas del desem—
pefio, que permitan conocer la capacidad que estos possen
Fara ocupar puestos de mayor jerargula, por el contrario,
estos movimientos se bacsan en apreciscicones de los jefes

inmedistos los gue sin embarooc no carecen de valor.

Cusande las organizacionss cuentan con un sistema de
induccion efectivo, los problemas como los expuestos ante—
riorments pusden ser aminorados. wa gue los trabajasdores
reciben cumulos de informacidon necesaria para desempefiar un
determinado puesto de trabsajo dentro de 1a organizacién.
Esta informacidn debe sharcar desde la esstructura de 1z
organizacicn: paliticas, objetivos, procedimientos de ls
mismas ubicacicon del puesto en la organizacidn, en las redes
de responsabilidad y autoridad: condiciones para desempeffar
los conocimientos especiales, habilidades necesarias, de-

Eeres, responsabilidades, etc.

Peroc en la orgasnizacioan este procesc no =e realizz de
una maners efectiva vya gue a2l menos los Supervisores vy
trabajador=s del nivel operativo, solo reciben informacian
acerca de las condiciones de empleo, en &lgunos casos estos
Eon puestos &l corFriente de las normas v actividades necesa—
rias parsa desempefar el puesto a ocupar, pero no reciben
informacion relacionada con los cbietivoe, paliticas, proce-—

dimientos nil de la estructura de la organizacion, asi como



tampoco se les ensefia como deben realizarse en lineas gene-
rales las tareas que conforman el trabajo gue deben llevar a
L]

cabo.

Todo 1o anteriormente expuesto evidencia la edieten—
cia de necesidades manifiestas de Adiestramiento en =1 per—
sonal gue labora en los puestos estudiados, pero ademas, al
analizar sl dessempefo de los trabajadores en su puesto de
trabajo se logra identificar las necesidasdes de pdiestra-
misnto gque éstos poseen y gue se encuentran encubigrtas, o
a2l menpe no tan ochvias., talegs como son la falta de disposi-
cién hacia el servicio v el trabzaio e insuficiepciase en los
conocimientos,, habilidades vy destrezas. De estas deficien-—
cias se derivan los problema=s de trato con el publico;
decempefioc deficiente en la realizacién de las taresas inhe-
rentes al puesto gque ccupsany costos elevados por exceso de
decsperdicics; guejas scerca de la calidad del trabajo gue

realizan.

En tal orden de ideas, el fAdiestramiento cobra gran
importancia, &l tiempo gque merece especial considerscion. va
gue este resulta un medio adscuado para lograr gue los
trabajadores alcancen el nivel de eficacia reguerido para la

prestacion de &ptimoz servicios.

Fara esto sg requiere gue dicho Adiegstramiento s=sea
sstructuwrado sobre las bases de une investigaecion sistemé—
tica, e permita determinar lss necesidades resles de A—
diestramiento gue poseen los trabesiadores para de este modo
programsar el Adiestramientoc apoyado en ellas v lograr asi
cumplir con loas obijetivpos que previamente son definides en

tal =sentido.

Sin embargo, en l& organizacidn, =i bien s cierto
que se imparte Adiestramiento. no s realiza de un modo
0=

=)
sictematico, 10 que provoca perdidas de esfuerz tiempo v



dinerc, éste, parte de evidencias supuestas, falsas e inclu—
eo inexistentes, es decir, no se identifican las necesidades
reales, por tanto las experiencises de fAdiestramiento gque
tienen los indiwviduos, no responden a las deficiencias gue
estos reguieren eliminar o al menos minimizar para lograr un

dezempeffo eficaz en su puesto de trabajo.

Los cursos impartidos por INCATUR en la organizacion,
por consiguiente, no cubren las necesidades reales gue po-

eeen los trabajadores en este aspecto.

Toda lo anterior se evidencia al constatar gue 1las
individuos ocupantes de los puestos determinados como cri-
ticos en la primera fase de investigacidon, presentan fallas
en la realizacidén del trabaijio gue les corresponde, por 16
gue poseen necesidades de Adiestramiento gue regqulieren sgan
stendidas v al ochservar como =& encuentran en la orFoaniza-

cidn las siguientes funciones:

SELECC10R

- El procesoc de seleccion no et efectivo yva ague los
trabajadores gue inoresan en la organizacion no cumplen cCon
todos los reguisitos necesarics pars desempefar el pusstio
para el que son esceogidos, los gue por lo demas np 8

efncuentran establecidos.

INDUCCION

= La orientacidn o induccicn gue reciben tanto los
trabajadores del nivel operativo como los Superwvisores, al
comenzar a desempefiar el puestoc gue ocugan, no les propor-
ciona todo el cuamwlo de intormacicdn que sSe  reEguisere pars
ayudarlos & integrarse & su funcion v & lograr un desempefo

eftectivo en la misma.

EVALUACIONES DE DEBEMFENMO, ASCENEOS, FROMOCIONES

= En la organizacion las evaluaciones de desempeffo no



responden & procestos cuidadosamente establecidos, se efec—

ttian apreciaciones del rendimiento de los trabajadores por
L]

parte de sus jefes inmediatos, gue =i bien no carecen de
valor, no ocbedecen a principios de aplicacion uniforme. For
©#llp, los ascenscs y promociones no se basan en criterios

previamente establecidos.

SUELDOS Y SALARIDOS

— La remineracion de los puestos estudiados no ofrece
ningun atractivo & los trabsjadores preparsdos par ocupar—
lose, lo gue influye de manera directs en la seleccidn de los

mismos.

ADIESTRAMIENTO
— En la orgsnizacidn no se llevan & cabo procedimien—
toe destinado=s a la determinacidn de necesidades de adies-—

tramiento. ;

- El Adiestramientoc gue se imparte a2 los trabajadores
del nivel operativeo v a los Supesrvisores. por  tanto, no

responde a los necesidades reales gue poseen en tal sentido.

— Los medios wtilizados para impartirlo son la induc—
ciadn, adiestramientoc en el pussto, rotacicn interna vy cuirsos
dictados por INCATUR, pero estos esflerzos no son aprovechsa-—
dos de la mejor maners, perdiéndose en partey, vsa gus las
experiencias de Adiestramiento gue tienen los trabajadores
ne responden a necesidades previamente identificadas v con
excepoion de los curscs de TNCATUR, el Adiestramiento como
tal no s basa en principiocs solidos, va gue al mencs los

Supervisores no han sido preparados paras impartifla.

- Los puestos estudiados presentan necesidades de
Adiestramiento en muchos de los aspectos regueridos  para
llevar a cabo las tareas comprendidas en su pussto de traba-

Jo, tales como la disposicitn hacia el trabajo y el servicio
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gue estos poseen, Yy las fallas gue presentan en los conoci-
mientos, habilidades vy destrezas regueridos, _ por 1o gue es
recesario se les imparta Adiestramiento Técnicoj; de Supervi-
eitny adiestramiento dirigidoc & la disposicidgn hacia el

cervicio, trato con el padblico v rotacidn de puestos.



VIT.- ANEXOS



ARNERDO HNo. 1.
EMTREVISTA DIRIGIDA A& LOS
GERENTES



P s s S —

Z.—- [Que obietivos se llevan a cabo en esta Gerencia y guien los

Z.— [Buién Fija laz politicas mas generales para llevar a cabo

lps abjetiveos de la organizecidn 2 % los de la Berencisa 7

4.— Los métedos vy procedimientos whtilizados para efectuar el
trabajo de la Gerenclia:

A.~ Estan previamente esstablecidos 7

= B || e
= MEE | ismeee
E.—- Son adecuados 7
= B _ wam
— N LI

C.— Chtien lozs establece 7

.=~ Los procedimientocs fijados por la cadena en materia ds
evalusacidn de desempefic v sdiestramients, se cumplen 7

- Totalmente

— En algunos aspectos

- En muy pocos aspecios

- MNo =6 cumplen



4.— [Con respecto &8 13 planificacidn de las

llevan =

“.— Las actividades == planitican

B.— Ouien efectla esa planificecion 7

cabo Bn su Gerencia:

En =u totaslidad

Casi en =u totslidad

En algunos aspectos

En muy pocos aspectos

—

El Gerente de ceda ares hajo linea-
mientos del Gerente General

El Gerente de cada édres

El Gerente de cads area con los
defes de Departamento

Los Jefes de Departamentoc vy los
Supervisores

Gerentes. Jefes de [Departamento.
Superviscres vy trabajadores de

manera conjuntsa

7.~ En cuantoc a la organizacidn v coordinacion
dades
A.— A gug niveles =g etectuan

Gererncial

Gerentes. Jetes de Departamento
Jetes de Departamento, Supervisores
Supervisores

Supervispres, trabajsdores

B.—- Mediante que procedimientos s llevan

2.— En relaciocn

Feuniones entre la=s peErsonss  Que
participan
Comunicacien concstante entre los

gue participan

su Berencias

actividades guse se

de las achtivi-

& ol

a4 la toma de decicsiones referentes &1 trabsjo de



L]

f.— A gue niveles se& toman estas
— Principalmente en €l nivel supericor

— Los lineamientos se Estahleceh =1y

el nivel =superiocr y S& concede

cierta delegacion

Los lineamientos mas generales =€
establecen en el nmivel superior Y

se concede Wna mayor delegacidn

— Las decisiones s toman & lo larao

de toda la organizacion

BE.— Hasta gue punto es autdnomo en la toma de decieiones?

- Totalmente autanamo

- Medizanamente autdnomo

— EBolo en algunos sspectos

— Mo tiene ninguna autonomisz

Z.— Con relacidn & la delegacidn de awtoridad v responsabilidad
dentro de su Gerencia:
fi.— A guign delega 7

- £ los Jeftecs de Departamento

- & lo=s Supervisores

— £ los trabajsdores

E.- Hasta gug punto delegs 7

— Totalmente

- En algunas actiwvidades

- No delegs

10.—- Cuales son los paramstros gue Ud. coneidersa biasicos pars
seleccionar el personal de =su Gerencia

— Imstruccidn

— Experiencis

= Fresencia

Habilidades v lecstrezas

! - Dicposicidn al trsbajo

- Dicgposicion al servicio



il.- En referencia & los Departamentocs gue integran su Gerencia:

g.-

En cuales considera Ud. gue los trabsajsdores no  son

suticientes en numera 7

Eri cuales de esos Departamentos, los trabajadores, al
ingresar no cumplian con los requisitos exigidos para

ilevar a cabo el trabajo gue desempefian v

12.— Como califica Ud. el desempefic del personal gue labora sn s

berencia 7

— Excelente

— Bueno

- Medianamente bueno

= Un poco deticiente

- Deficiente

15.— Cual

gs el area v puesto de la organizacion en dondeE se

ey

presentan mas problemas de desempefio P & gué se deben 7

P
H.-

Areas Fuesto:

Causss =

= hganizacionales

- Dg personal

14.— En gue areas de su Gerencia considera Ud. se producen fallias

ern

=l

A=
Bui—
Ca-

desempefio de los trabajadores del nivel opsrativa ?

freat
Fuesto:
Caucsas: (Especitigue en cuales acpectos)

— Organizacionalss



18—

1h.—

1Z—r -

1 .

8L~

Como

encuentran a8 su cargo

Cual

— De personal

calificaria

7

Excelente

Bueno

Medianamente bueno

Un poco deficiente

Deticiente

2 la disposicion frente al

cio gue tienen los SBupervisores

Cual

Py

dicspues=stos

Dispuestos

Medianamente dispuestos

Mo dispuestos

el desempefic de los Supervisores

trabaio v frente

a4 EU Cargo

ee la disposicidn hacia sl traoaio

posee la generalidad de lo= fra

gue

Enr

laboran en &8u

Muy dispusstos

Dizspuestos

Gerencia

— Meoianaments dispuestos

E

=

Mo dispusstaos

¥

gue =e
&
gl s=rvi-
2
el sErvicio gue

bajadores del niwvel operstivo

L Geresncias

-— Cuales son los= principales parameiros en les gues =e
ba=a =1 sscensc de un trabajador a un nivel superyvi-
eoric 7

Instruecian
Experiencils

Comnocimlento

de

las

zistemas de trabaio

técnicas

v



— Responeabilidad en su trabsajoe  _____
— Habilidad para ensefar las tareas

gue deben desempefar los EUbD;di—

nados ox e
— Habilidad para dirigir v corregir

el personal con la finalidad de

obtener un mejor rendimientos 0
— Disposicicn hacia el trabsio v el

eervicier e

B.— Los Supervisores de su beErencis rednen estas cuali-—

dades 7
— En =u totslidad

— En algunocs aspectos

- Mo las reunen

19.= Cuando un traebajedor ingresa en la organizacion recibe Indu-

ccidn para ayvudarlo a dezempefiar =u trabajo

&
— Mo _
20, = flue tipo de adiestramientoc s lleva & cabo en

B.= Bu EGerencia
- Induceiop
— Adiestramiento en el puesto de trabsio
- Rotacion interpa
- Cursocs
- Adiestramiento técnice
- 0fra=s, s

B.- Emn lz Organizacidn

— Induccidn

— Adiestramiento en el puesto de trabajo

— Rotacion interna

- Cursos

— Adiestramiento tecnico

- iros



.- Como jerarquizaria Ud. las necesidades de adiestramiento en
su bBerencia 7

= Wivel Bupervisorio

= Mivel Operativo

22.—- En su opinién el adiestramiento gque se imparte cubre 1la
totalidad de las necesidades gue existen en la organizacion
en este sentido 7
fg.— En el nivel supervieorio
- En su totalidad

- Casi en su totalidad

- Farcialmente

- Ma las cubre

E.— En el nivel operativo

= En Suw totalidad

~ Casi en su totalidad

f

Farcialmente

— MNo las cubre

23.— E1l1 adiestramiento gue =2 imparte en la organizacion cubre
las nececidades de los trabajadores de su Gerencig 7
f.— En el nivel supervisorip

- Enn su totalidad

- Casi en su totalidad

— FParcialmente

- Mo las cubre

E.— En &l nivel operativo

- En su totalidad

— LCa=1l en =su totslidad

- Farcialmente

— No las cubre

24.- tue problemsse de la organizacidn considera Ud. gue pusden
csolucionarss con adiestramiento 7
- Bocstos =

=~ Supervisidn



—_— ———ir == e

— Disposicién de los trabaiadores hacia
el servicio e

— Dieposiciton de los trabajadores +frehte
al trabzsjo

- Habilidades y destrezacs de losg trabaja-
dores

- Adauisicitin de conocimientos necesarios
para gue los trabasjadores se desempefien
= BMeroE: 0

25, — Considera necesaria la creascidn de una unidad destinada a la

coordinacian v organizacion del adiestramiento en la organi-

zacion 7
= Bi e
- No ___
246.— Cual es la disposicion hacia el adiestramientoc gue possen

los supervisores de su Gerencia

- Muy dispuestos

- Medianamente dispugsitos

-~ Mo dispuestos

27.= Cual es 1la disgposicidn que posee la generalidad de 1los
trabsjadores del nivel operativeo gue laboran en su  GBerencia
hacis &1 adiestramiento 7
- Muy dispuestes 0000

~ Medianamente dispuestos

— Mo dispusstos

£28.- fue grado de concentracidn tienen las funciones de revision
v control gue se realizan para asegurar el cumplimiento de
las actividades de la Gerencia 7
= Fuy alto, se concentra =n el Gerente

- Bastante alto en 21 nivel gerencial

= Moderado, se concede cierta delegacidn

g los Jefes de Depasrtamento v Supsrwvi-—



e S e

=3 ==
— Muy difundido, participan los Jefes de

Depatrtamento y Supervisores .

7%.— En su Gerencia:
A.- Quiénes llevan a cabo la funcidn de supervision de

los trabajadores del nivel operativo, para que estos

efectlen &1 trabajo gue les correcponde 7

- El Gerente del ares

- Cada Jefe de Departamento

- Los Supervisores

BE.— Con gue {frecuencia se supervisa:

- Constantemente

- Ferigdicamente

- Eventualmente

-

Z0.— En cual 4rea de la organizacidn v especificamente de =su

Gerencia, considera Ud. hay costos elevados y cuales consi-

]

dera =ean las causas 7
BladBPEEE - o e o e e i e e

B.— Causas:

— Organizacionales:

— De personal:
- Atribuibles & lops trabsjadores
del nivel operative
— Atribuible=s a los suyupervisores
— Atribuibles & trabajsdores de

otros niveles

Fl.— Con recspecto &8 lacs relaciocnes de comunicscidon v cooperacidn

entre lo=s ftrabsjsdores de su Gerencilia tanto a mivel Formal



como informal

wl

fi.— Con gue frecuencia s mantienen

— Constantemente

- Periddicamente

— Eventualmente

B.— En gue direccidon se producen 7

- En forma ascendente

- En forma descendente

- En forma horizontal

— En forma ascendente y des-

cendente

~ En forma ascendente, descen-—

dente v horizontal

C.— Como los calificaria 7

— Excelentes

— Buenas

— Medianamente buenas

— Problematicsas

3Z.—- Con respecto & las relaciones de comunicacion y CoOperacion
gue mantienen los trabaisdores de su Gerencia con las demas

areas de la orFganizacion 7

=

A.— Con gue frecuencia se mantienen 7

- Constantemsente

- FPericdicamente

- Eventuslmente

E.- En gue direccion se producen

- En formae ascendente

- En forma descendente

— En 4forma horizontal

— En forma ascendente vy des-—

cendente

— En Forma ascendente, descen—
dente v horizontal e

C.— Comno los caliticaria 7

— Excelentes



T —— i —— —— - —
- Bugpnase  ___
- Medianamente busnas
- Problematicas '

En la organizacicén, se procura gue los trabajadores se

sientan bien en el trabajo, gque trabajen a gusto 7?7 Cémo lo

hacen 7




ANEXD No. 2.
ENTREVISTA DIRIGIDA A LOS
JEFES DE DEFPARTAMENTO



DEPARTAMENTO:

1.~ En este Departamento:

A.— Oue obijetivos se llevan a cabo

Z2.— Buién fija las politicas gue guian el Ffunciocnamiento del
Departamento 7

- La Gerencia General

- El1 Gerente del a&area

- El Jefe del Departamento

- El Jefe del Departamento con el

Gerente del &rea

3.— Loz mé&todos v procedimientos utilizados para efectuar el
trabaioc en 2l Departamento:
f.— Estan previamente establecidos 7
= 851 || oz

— Ko

- 5i
- NDo

4.— LlLos procedimientos fijados por la cadens en materia de
evaluacion de desempefio y adiestramientc, s cumplen 7

- Totalmente

— En algunos aspectos

— En muy pocos aspectos

— No se cumplen



e

&=

-

Con respecto a la planificacidn de las actividades

llevan & cabo en su Departamentos:

A=

Las actividades se planifican

En =s=u totalidad

Casi en =su totelidad

En algunos aspectos

En muy porcos aspeECtos

Cuieén efectla esa planificacitn 7

El Gerente de cada &rea bajo linea-
mientos del Gerente General

El Gerente de cada area

El Gerente de cada &es con les
Jefes de Departamento

Los Jefes de Departamento v laos
Supervisores

Gerentes, Jefes de Departamento,
Supervisores v trabajadores de

manera conjunta

En cuanto a la arganizacidn y coordinacion

dades

B -

gue niwveles se llevse a cabo 7
Gerencial

Gerentes, Jefes de Departamento
Jetes de Departamento, Supervisores
Supervisores

Supervisores, trabajsdores

Mediante gue procedimientos == llevan

Feuniones entre las personas que
participan
Comunicacian constante entre los

que participan

gus =g

activi-—

En relacidn a la toma de decisiones referentes al trabajo de

sl Departamento:

ﬁ__

&

que niveles se toman estas 7



10.- El personal seleccionado en su Departamento:

12, =

A. -

Como

Es suficiente en ndmero
- 81
— No

Fara el momento de su ingresc en la oOrganizacion,

este personal tenia deficiencias en los reqguisitos
exigidos para desempefarse en el puesto:

= B

En caso afirmativo, en  guse aspectos tenian
deficiencias
— En los conocimientos

— En las haebilidades y destrezas

En la disposicion hacia =1 trabajoc

- En la dispesicidn hacia el servicio

califica Ud. el desempeflo de los trabajadores de =su

Departamento:

- Excelente

- Hueno

- Medianamente busno

— Un poco deficiente

— Deficiente

En Felacian a los trabsjadores e laboran en s

Departamento

B.—

Cuales tienen ftallas en sSu dcessmpeElio

- Cargos:

A gue cauvsas podrian atribuirsse ssas ftallas:

— Cauesas UOrganizaciocnales

Causas de Fer=onal



153.— Cual es la disposicidn de los trabajsdores de su Departamen-—
to hacia el trabajo v el servicio

- Muy dispuestos

- Dispuestos

- Medianamente dispuestos

= Mo dispuestos

14.—- En gug pardmetros se basa el ascenso de un trabajador & un
nivel supervisorio 7

= Instruccidn

- Euperiencia

- Conocimiento de las técnicas v

sistemas de trabaioc

— Responsabilidad en su trabaio
— Habilidad para enceffar las tareas
gue deben decsempefiar los subordi-

nados

= Habilidad pars dirigir v corregir
el personal con la Ffinalidad de

cbtener un mejor rendimientos

= Disposicidn hacia el trabaioc v el

sefrvicio

EB.— Lose BSupervisores de =y Berencia rednen estas cuali-

o

dades

- En su totalidad

- En algunos aspectos

- Mo las reunen

15.— Come califica Ud. el desempefio de los Supervisores gue ce
gncuentran a su carg hacia el trabaio v el serwvicio

— Excelente

- Bueno

— Medianamente bueno

= Un poco deficiente !

- Deficiente



-

{&.— Cuadl es la disposician frente al trabaic y frente al servi-
cioc que tienen los Supervisores & su cargo 7

- Muy dispuestos o __ l

- Dispuestos __

— Medianamente dispuestos _____

- Mo dispuestos

i7.~ Con relacidn a la totalidad de trabajadore=s del Departamento

A.- En gue puestos se presentan fallas de desempeffo

=R e e e s e e L e e el prspr

E.— & gue causas podrian atribuirse dichas fallas:
— Causas Organizacionales __

- Causas de FPersonsl

18.— Cuando un trabajador ingresa a su Departamento recibe Induc-

"

cion para avudarlo a desempeffar su trabaio 7

1. - Bug tipo de adiestramiento se lleva & cabo en su  Depar—
tamente ¥

- Inducecion i

- fAdiestramiento en 21 puesesto de trabsioc

- Rotacion interma

— Cursos R

— Entrenamiento iams e

== e

20.- BEn su opinion el sdiestramiento gue =e imparte cubre 1=
totalidad de las necesldadeszs reales que existen en su Depar—
tamento en este sentido 7

f.— En el nivel supervicorio
— En su totalidad

— Cas=i en =u totalidad

— Parcialmente



— Mo las cubre

E.— En &l nivel ogperativo
— En su totalidad :
- Casi en =su totalidad

Farcialmente

— No las cubre o ____
Zi.- Cue problemas de la organizacion considera Ud. gue
snlucionarse con adiestramiento 7

— Costos

— SuperwvisiGn
- Disposicion de losz trabajadores hacias

gl servicio

— Dicposicidn de los trabajosdore=s hacis

al trabaio

— Habilidades v destrezas de los trabaja—

dores

— Adguisicitn de conocimientos necesarics

pars gue los trabajadores se desempefien

Py
bk
I

plueden

Considera necesaria la creacitn de una unidad destinade a ls

coordinacidn v organizacion del adiestramiento en la organi-—

=y

Tacidn

Zo— Cuadl e=s la dispp=sicion hacia 21 adiestramientoc gue

-2

3

loge superviespres de su UDepartamentao
= Muy dispusstos
— Medianamente dispussitos

- Mo dispussteos

24,—- Cuwal o= ls dispoeicidn hacia =]l adisstramiento  gue
loe trabajadore=s de su DeEpartamento

= Muy dispusstos

— Medianamente di=pussios

poseen

ti=nen



— Mo dispuestos

25 - pQuienies) llevain) & cabo la funciégn desrevisidn y control
de las actividades que se realizan en su Departamento:

- El1 Gerente del area

— El Jefe de Departamento

- E1 Jefe de Depsrtamento con

el Gerente del ares

- Loz Supervisores

— El1 Jefe de Departamento con
los Supervisores S

- El Jdefe del Departamento con

los Supervisores y el GBerente

del area P
Z&,.— En =u Departamento:
f.— Buisnes llevan & cabo la funcidn de supervision de

los trabajadores del nivel operative para gue cumplan
con su trabajo:

— EI Gerente del ares

- E1 Jete de Departamento

— Los Bupervisores

- EF1 Jefe de Departamentoc con

lo= Supervisores

E.— Con gue frecusncia se supervisa:
- Constantemente
- FPeriodicamente

- Eventualmente

- Si

-

27.= En su Departamento
fi.— Se producen perdidas 7
= Muchas

- flounss



- Focas

— Minguna

E.— A gug causas podrian atribuirse las pérdidas, &n caso

de gue se produzcan 7

-~ Causas Organizacionales

— Causas de Persocnal

28.— Con respecto a las relaciones de comunicacian y cooperacicn

entire

=]l personal de =u Departamento tanto a

como informal

FAa—

2%7.— Con respecto & las relaciones de comunicacion vy

Con gque frecusncia se mantienen 7

— Constantemente

— Feriddicamente

- Eventualmente

En gue direccidn se producen 7

- En forma asscendente

— En forma descendente

= En forma horizontal

- En  Fforma ascendente v des-

cendente

- En forms ascendente, desceEn—

dente v horizontal

Como los calificaria 7

— Encelentes

= Buenas

— Medianamente buenss

- Froblematicas

gue mantiene el personal de su Departamento

argeas de la organizacilon

Hs—

—

Con gue frecuencia =& mantienen 7

— Constantemente

= Pgriéditamente

- Eventuzlmente

nivel formal

cooperacion

con lss demas



BE.— En gue direccion se producen 7

- En forma ascendente

— En forma descendente

- En forma horizontal

— En forma ascendente v des-

cendente

- En +orma ascendente, descen-—

dente v horizontal

C.— Coma los calificaria 7

- Encelentes

- Buenas

— Medianamente buenas

- FProblematicas P——
F.— En la organizacidtn, se procursa gue los trabajadores se

sientan bien en sl trasbsioc, gue trabajen a gusto 7 Como lo

~

hacen 7 i



ANEXDO No. 5.

INFORMACION GQUE SE FPRETENDE
OBTENER CDONM LOS ITEMS QRUE
INTEGRAN LA ENTREVISTA DIRI-
GIDA A LOS GERENTES



ITEM No. 1
Froporciona informacion acerca de la vision gue poses
cada Gerente con relacidn & los objetivos méds generales de 1a

organizacian.

ITEM No. 2
Mediante este item se procura conocer cual es la partici-
pacidn de cada gerencia en =] logro de los objetivos orgesnizacio—

nales vy quién lo establece asi.

ITEM Na. 3
Esta informacidn servira para conocer cual es gl grado de

participacidn de la gerencia en la conduccion de la organizacidn.

ITEM No. 4

Este item permite conocer hasta donde llega la participa-—
cian de los trabajadores de acuerdo con su nivel jerarguico, en
relacion & los metodos v procedimientos del trabaijoc v =i estos

eon los més adecuados.

ITEM Mo. S
Con este 1tem s pretende saber =1 la organizacion cusnta

ton bases sisteméticas para el adiestramiento.

ITEM No. &
Con esta informacidn se pretende cobtener datos acerca de
la participacion de los trabajsdores en la planificacidn del

trabajo a realizar en la seccion a la que pertenece.

ITEM Mo. 7

Este item permite conocer cual es lg participacidn que
tienen los trabajadores de los diferentes niveles jerarguicos en
la organizacidn vy toordinacidn del trabajoc yv de gue forma se

hace.



ITEM No. 8
Ests informacién sirve para conccer la distribucion de =1

toma de decisiones en los diferentes niveles de la organizacidn.

ITEM No. 9
La <inalidad de este item es observar si se concede la
autoridad vy responeabilidad necesaria para gque cada trabajador

pueda realizar sus funciones.

ITEMS No. 10 y 11

Mediante ecstos items se procura conocer si el proceso de
cseleccién de personal gque se lleva a cabo en la organizacion esta
o no fallando, va que muchos de los problemas de desempefhio de los

trabajadores == deben a una inadecuada seleccion oe los mismos.

ITEMS No. 12, 13, 14 v 15
Estos 4 items nos permiten ubicar lacs fallas de desempefio
en la organizacion, lo gue nos proporciona bases para localizar

lae &reas gue poseen una mayor necesidad de adiestramiento.

ITEMS MNo. 1& v 17

Mediante estos items se pretende obtener indicios acerca
de actitud que poseen los trabajadores con relacign a la natura-
leza del trabajo gue deben prestar, el cual es basicamente de
servicios. Debido a gue no se pretende una medicidén de actitud,

=g toma la disposicidn como un indicativo de la misma.

ITEM No. 1B
Ecte item tiene como finalidad conocer las cualidades con
las que debe contar un Supervisocr (de acuerdo tcon el criteric del

Gerente) v saber s8i realmente los posean.

ITEMS Nao. 1%, 20, 21, 22 y 23
La informacidn suministrada por estos items permitira
conocer gue tipo de adiestramiento se imparte caber =i ecte

logra cubrir las necesidades existentes en este sentido. Ademas,



permite ubicar a las mismas.

ITEME hNo. 24 ¥ 25 E
Estos items nos propercionan informacidén acerca de la
vizién del Gerente con relacitn a la utilidad del adiestramiento

para la organizacion.

ITEMB No. 26 y 27
Estos items permitirdn contar con un indicativo acerca de
la actitud de los Supervisores y trabajadores del nivel operativo

con relacion al adiestramiento.

ITEME No. ZB, 2% v 30

Esta informacidn permitirad conocer cual es la participe-
cidn que tienen los Supervisores en la revisidn y control de las
actividades y en la supervisidn de los trabajzdores y saber como
lo hacen. Asi mismo, S podra conocer si fallas en la supervision

ocasionan costos elevados.

ITEMS No. F1 v 32

Con esta informacidn, s=e pretenden obtener datos acerca
de las relaciones gue se mantienen en la organizacion, para saber
s=1 si estas son propicias para £1 buen desempefo de los trabais—

dores, @ =i por 2l contraric lo entorpecen.

ITEM No. 33
Con e=te item se procura obtener informacidn acerca el
interés gue se tiene en la organizacidn por las personas  gue

pertenscen a slla.

Este item conjuntamente con los anteriorss Nos proporcio—

nan dstos ascercea del clima organizacional.



ANEXD No. 4.

INFORMACION QUE SE PRETENDE
OBTENER CON LDOS ITEMS GUE
INTEGRAN LA ENTREVISTA DIRI-
BiDA A LOS JEFES DE DEPARTA-
MENTO



ITEM No. 1
Mediante este item se procura conccer cual es la partici-

pacitn del Departamento en el logro de los cbietivos organizaclio-

nales vy guién lo establece asi.

ITEM Moo Z
Esta informacion servird para conocer =i los Departamen—

tos participan en la conduccidn de la organizacidn.

ITEM No. 3

Esta informacidn permite conocer si los metodos v proce—
dimientos son previamente establecidos., cual es la participacion
del personal de acuerdo al niwvel derdrguico, en la filjascidéon de
los mismos vy si estos son los mas adecuados para realizar el

trabaijo.

ITEM No. 4
Con este item se pretende saber =i la oFganizacidn cuenta

con bases sistematicas para el adiestramiento.

ITEM Ne. S
Se pretende obhtener informscion scerca de la participa-—
cion del personasl en la planificecidn del trabajo del Departamen—

to v en gue medida =& realiza.

ITEM No. &
El item permite tonocer la participacicon del personal de
lps diferentes niveles jerarguicos en la organizacion v coordina-

citn del Departamento v de gue forma s acuerda.

ITEM No. 7
Se pretende conocer la distribucisan de la toms de deci-
siones en los diferentes niveles de la organizeacion v la autono-

mia que poses el jefe del departamento.



ITEM No. B
Se procura conocer si se concede la autoridad v respon-—
sabilidad necesaria para que el personal del departamento lleve a

cabo sus funcicnes.

ITEME No. 9 y 10

Mediante estos items se busca conocer si el procesc de
seleccion de personal gue se realiza en el departamento ests o no
fallando; vwa& gque muchos de los problemas de desempefio de los

trabajadores se deben 2 una inadecuada seleccion de los mismos.

ITEMS No. 11 v 12
Estos items nos permiten ubicar las fallas de desempefro

del nivel gperativo del departamento.

ITEM No. 13

Se pretende obtener indicios acerca de la actitud gue
tienen los trabajadores con relacidn a la naturaleza del trabsio
gue deben prestar. el cual e5 basicamente de servicio. Debido a
gue no se pretende una medicion de actitud, sz toma la disposi-

citn hacia el trabajo como indicativo de la misma.

ITEME MNo. 14

Tiene como finalidad conocer la=s cualidades con las gue
debe contar un supervisor (segln criterio del jefe del departa—
mentol, ssber si realmente las poseen y como =5 en lingsas gene—

rales el desempefic de los mismos.

ITEM No. 13

Con este 1item s& procura obtener indicioce scerca de 1la
actitud gue poseen los supervisores con relacidn a la naturaleza
del trabsajoc propio de =u puesto. Fuesto gue no s pretende medir

actitudes, se toma la disposicidn como un indicativo de la misma.

ITEM No. 1&

Esta informacisn permite ubicar las fzllas del desempefio



en la organizacidn, lo gue nos proporcions bases para localizar
las Areas gue poseen una mayor necesidad de adiestramiento.

ITEMS No. 17, 18 ¥ 19

La informacién suministrada por estos itemes permite cono-
cer gue tipo de adiestramiento se imparte y saber =i este logra
cubrir las necesidades reales existentes en este sentido en el

del departamento.

ITEMS No 20 w 21
FProporcionan informacian acerca de la viesidn del gerente
con relacidn 2 la utilidad del adiestramiento para la organiza—

Cion.

ITEMS Mo. 22 yv Z3
Estos items per aiten contar con wun indicativo acerca de
la actitud de los supervisores y trabajadores del nivel operativo

con Frelacidn al adiesstramiento.

ITEMS No. 24, 25 y 26

Los items suministran informacidn acerca de la participa-
cii6n que tienen los supesrvisores en la revisién v control de las
ectividades del departamento. #Asi miemo se podra conccer s1 las
tallas en la superviesidn de los trabajadores ccasionan desperdl-—

clios elevados.

ITEMES Na. 27 v 28

Con esta informacidn se cbtienen datos acetrca de las
relaciones gue ce mantienen en la organizacidn v en cada departa-—
nento, para ssber =i estas son propicias para el buen desempefo

de los trabajadores, o s1 por el contraric lo entorpecen.

ITEM No. 29
Se pretende obtener informacidn acerca del interés gue se

tiene en la crganizacion por las personas cue pertenecen a slla.



Este item conjuntamente con los 2 anteriores nos propor-

cionan datos acerca del clima organizacional.

»



ANEXO No. 5.
ENTREVISTA. FUESTOS CRITICOS
NIVEL SUFERVISORIO



i1.— Cuando el trabajador comenzé a desempeffarse en este puesto,
recibid informacidn acerce de las actividades ¥ normas nece—
sarias para llevar a cabo el trabajo?

=51 Mo

Z.— Una wvez gue éste comenzd a occupar el cargo se le ensefioc la
forma en que deberia realizar las tareas?

8i Mo

3.— Margue con una "X" la casilla gque corresponda a la descrip-
cidn que mejor refleije la forma como realiza las actividades:

i H
i 1.~ Realiza la actividad perfectamente, toma decisiones acer— |
i tadas, loagra los= obistivos eficientemente ' |
! 2.— Realiza la actividad bien peroc reguiere la orientacion del!
i Jete del Dpto. para tomar algunas decisiones. i
! 3.~ Realiza 1la actividad en forma aceptable peroc podria me-)
i Jorar su desempefio. |
i 4.- Realiza la actividad en forma deficiente. i
i S9«— No realizae la actiwvidad.

| bilidades del personal a =u cargo.
«— FRealize la induccion del personal de nuevo

VACTIVIDADES 112131415}

o e e e e e e e e e e e e e e e i=1=r=1—

\ 1.— Planifica 1las actividades gue debe realizar I T

i el personal & su cargo. L .

i 2.— Distribuive el trabajo v asigna las responss-— i E o
i

L]
L}
IP
1
L]
'
1
1
i
i
| ingreso. '
i 4.= Farticipa en el adiestramientoc vy dessrreolle |
I
:
1
i
L]
I
I
'
i
1
i
i
|

i de =su personal.

i 9.- Coordina eguipos de trabajo. cusndc hay even—

l tos gue reguieran mayor vigilancia.

i .~ Disciplina el personal & su cargo.

7.— Supervisa gl cumplimiento de las normas  de

higiene v seguridad industrial.

B8.- Evalua el desempefic del per=sonal a =u Ccargo.

g.— Hace cumplir con =sus pbligaciones & los
vigilantes bajo su cargo v supervisa aue el
trebsijc sea cumplido a cabalidad.




la realizacidn de las actividades cuya descripcion fue
cada en las casillas 3, 4 v 5, pueden explicarse:

For faltas de conoccimientos del
Supervisor

For falta de habilidades v destrezas
en el supervisor

For falta de dispeosicidn al trabajo
en el supervisor

For falta de disposicidn al servicio
en el supervizor

Como considera en lineas generales el desempefic del

vi

Como conzidera Ud.

S producen roces entre este Supervisor v sus

El

E

sor7

Excelente
Bverno
Medianamente bueno ___

Un poco deficiente
Deficiente

Mediante ayudas del Jete del Dpto.
Mediahte ayudas de sus compafferos
Mediante Adiestramiento:

— En £l puestag

= Fotacion Interns

- Adiestramiento Tecnico

= Charlas v/o Conterencilas

= Cursos de Supervisidn

51 Mo

En casoc afirmativo, con gue frecusncia??

= Frecuentemente
- flgunas wveces

= Esporadicamente

gue podria mejorar su

cesempefa™

supervienr tiene problemas de tratc con el

51 I [ ]

n caso afirmetivo, a gue =& debeEn?

Falta de conocimiento
Falta de habilidades y destrezas

Falta de disposicitn hacia el tyrabajo
Falta de disposicién hacia el servicio

eubordin

publico?

maf =

super—

ados



?.— Los trabajadores & cargo de sste Supervisor, oCcasilonan mu—
chas pérdidas o desperdicios 7

5i No i

— En ceso afirmativo, a gue se debe?

Cau=as organizacionales (Especifigue: ___ . ___

10d.— El =upervisor ha recibido algun tipo de adiestramisnto?

59 Ma

= En caso afirmativo, de gue tipo v en que &rea?

— Induccidan

- fAdiestramiento en el puesto
- Rotacidn Interna

- Adiestramiento teécnico

— Charlas y/o Conferencias

— Cursos de Supervision

11.— Considera gue el adiestramiento recibido por éste supervisor
le ayudd & mejorar su dezempefo?

5i Mo



— e e — = o —

iMombre vy Apellido: iNivel de Instruccion:

\Fuesto Actual: SUFPERVISORAS DE CAMARERAS i

i,— Cusndo el Supervisor comenzd a desempeffarse en este puesto,
recibid informacidn acerca de las actividades ¥y normas nece-—
sarias para llevar a cabo 2] trabajo?

51 Mo

Z2.— Antes de comenzar a ocupar 8l puesto de GSupervisor fue
preparado especialmente para ellao”

Bi Mo

3.— Margues con una "A" la casilla gue corresponds & la descrip-—
cign gue mejior refleje la forma como realiza las activi-
dades:

DESCRIFCION: i

i 1.- Realiza la actividad perfectamente, toma decisiches acer— |

1 tadas, logra los objetivos eficientemente H

i 2.— Realizas la actividad bien peroc reqguiere la orientacicon del!

i Jefe del Dpto. para tomar algunas decislones. i

i S~ RBealiza la actividad en forms aceptable pero podria me—i

: i

] i

jorar =u desempefio.
1.— Realiza la actividad en forma deficiente.
S5.— Mo rFealizae la actividad.

i 1.— Flanificeae las actividasdes que deben realizar
i lee camareras.

i 2.— Programa planss de accidn parse llevar & cabo
i el trabajo.

i 3.— Distribuyve trabejo ¥ asigna responsabilidades.
i 4.= Supervisa la utilizacidén de materiales.

: = Realiza la induccidon del personal de nuevo in-
i greso.

i1 &.—- Orienta al personal. cuando éste lo reguiere.

i 7.- Participa en el adiesiramiento v desartrullo

: del perscnal. ]

| B.- Coording eguipos de trabajoc, cuando hey sven—
i tos v logra la agilizacion en el serviCcic

i ¥.— Mantiene la .disciplinag del personal.

y10. - Supervisa el cumplimiento de las normas de Hi-
i giene v beguridad Industrial

' «~ Evalua el desempefio del personal a su cargo.

: .~ Informa scbre el progresc de su percsonsl.



iACTIVIDADES 111213141351
e e e e e e e i e i F===r=i—=
113.— Inspecciona la limpieza de habitaciones, co— 1 1 | 1 1 1
: rredores, elevadores, estacione=s de servicio v 1 1 & & 1 i
i area=s publicas. SR L S A
114, = Supervisa cada wuwna de las habitaciones en 1+ 1 1 1 1 |
: cuanto & limpieza vy suminlistros reguerlidos. i S S ool
' 15.~ Integra el reporte de ama de llavese con los 1§ I @ 1 |
; reportes de las camareracs. e I i |
ilé.— Bolicita la eiecucidn de trabajos s1 jefe de A R N T
l mantenimiento. TR VIR e G
1 17.- Investiga diferencilas del reporte del ama de T T S U S
| llaves con leo= RACKES de recepcion. [ IO SRR 1o ST
1 18.—- Entrega v recoge las llaves de cuartos aseados G I S T
por las camareras. L O S
119.— fAsesora al ama de llaves en la elaboracidrn de 3 0 1 0
| comentarios. A I O O
120.= Inspecciona que los sistemas usados en rope— A U R T
: ria =ean los establecidos. N I U
121.~ Lleva contropl de la ropa entregada a lavande-— 1 § 1 |
| ria. 1 T O
122.— Tiene el control de camas eutras v cunitas. TS O T i (O
4.- La realizacion de las actividades cuya descripcidn fug mar-—
cada en las casillas 3, 4 y 5, pueden explicarse:
- FPor faltas de conocimientos del
supervisor AR
— For falta de habilidades v destrezas
en el suwperviser
- For falta de disposicion &1 trabsio
en el supervisor
— Por falta de disposicién al servicicoc
en el supervisn
S.— Como considera en lineas generales el desempefic del SLpelr=

visar?

— Eucelents

- Bueno

- Medianamente bueno
- Un poco deficiente
— Deficiente

t.— Como considera Ud. gue podria mejorar su desempefo?

— Mediante ayudas del Jefe del Dpto.
= Mediante ayudas de sus compafreros
- Mediante Adiestramiento:

— En el puesto

— Rotacidn Interna

- Adiestramiento Tecnico

= Charlas y/o Conferenciacs



- Cursps de Supervisidn

7.— Se producen roces entre este Supervisor y sus subordinados 7

Bi .- Mo

— En caso afirmativo, con gue frecuencia?

= Frecusntemente
— Algunas veces
~ E=poradicamente

8.— El1 supervisor tiene problemss de trato con el publico?

85i Mo

- En caso afirmativo, & gue se deben?

— Falts de conocimiento

— Falta de habilidades v destrezas

— Falts de disposicidn hacia el trabajo
= Falta de disposicion hacia el =servicio

.- Los trabsjadores & cargo de este Bupervisor, ocasionan  mu—
chas perdidaes o desperdiciocs 7

S1 Mo

- En caso afirmativo, & gue =se debe?

Causas organizacionales (Especifique)

10.— El supervisor ha recibido zslogun tipo de adiestramisnto?

5i Mo

= En caso afirmativo, de gue tiopo v Bn gue area?

= Induccidn

- Adiestramiento en el puesto
= Rotacidrn Interna

— Adiestramiento tecnico

= Charlas v/o Conferencias

= Cursos de Superviesidn



1.~ Considera gue 21 adiestramiento recibido por éste supervisor
le ayudd a mejorar su desempefio?

5i Mo



i Fombre v épellido: iNivel de Instruccion:

{Fuesto Actual: SUPERVISORES DE EAR Y RESTAURANT

1.— Cuando el trabajador comenzd a desempeffarse en este puesto,
trecibid informacidn acerca de las actividades ¥y narmas Nece-
sarias para llevar a cabo el trabajo?

Bl e Ho

Z.— Una we&z Que éste comenzé a ocupar el cargo se le enseffo la
forma 2n gue deberias realizar las tarsas?

5i Mo

Z.— Margue con wuna "X" la cesilla gue coarresponda & la descrip-
cidgn que mejor reflejie la forma como reali=s las sctividades:

| DESCRIPCION:
il 1.~ FRealiza la actividad perfectamehte, toms decisiornez acer-
! tada=s, logra los objetivos efticientemsnte

i 2.— Realiza la actividad bien pero reqgquiere la orientacion del
0 Jefe del Dpto. para tomsr alounas decisiones.

| 3.~ Realiza la actividad ef forms aceptable pero podria me—
| jorarr su dezempaho.

1 Ju= Fealizs ls actividad en forms deficiente.
1 D= Mo resijiza la actividad.

'6CTIVIDADES t12131415]
.= Flanifica la=s atctividades que va a realizar
: el personal & =sU carao.

V| 2.— Distribuive el trsbsjo v asigrns recponsabili- I
| dmdes &8l personal a =u caroo. o T O
F.— Supetrvisa =1 cumplimientoc de normas de= | !

. higiene v sequridad industrial.

1| d.= Mantiene la disciplinag del personal & su cargo.

.= Evalus =l dezempefic del personal.

H.— Superviss &= cumpiimiento de todos los
procedimientos vy normss esteblscidez por 1la

i empress en &l restaurant o bar.

i| 7a— Recibe a la clientels con cortesia v aCompa-

| Fla & 1la me=ss, teniendo sspecial cuidsdo en

; distribuirla en forma organizada.

|| B.= Tama 12 orden al clisnte csiemore adoptando

una posturs de vendedor.

1| 9.— Maneja a la perfeccion el conocimiento ascerca

| de locs ingredientes de todos los pletilles.asd

i comb Sus tiempos aproximados de pregaraclon.



- Medianamente bueno
— Un poco deficiente
Deficiente

b.— Comao considera Ud. gque podria mejorar su desempefio”

- Mediante ayudas del Jefe del Dpto.
- Mediante. ayudas de sus compaferos
- Mediante Adiestramiento:

- En =1 puesto

- Rotacion Intetna

- Adiestramients Tecnico

- Charlas y/o Conferencias

- Cursos de Supervision

7.— Se producen roces entre sste Supesrvisor ¥y suUs cubordinados

8i Pla

~ En casoc afirmativb, con que frecuencia?

- Frecuentemente
- Algunas vECES

- Esporadicamente ___
8.- El1 supervisor tiene problemas de trato con el publico?
=% | Mo

— En casoc afirmativo, & gue se deben?

— Falta de conpcimiento

- Falta de habilidades y destrezas

- Falta de disposicicon hacia el trabaljo
- Falta de dispposicién hacia gl servicio

2. = Loe trabajadores a cargo de este Supervisor, ccasionan mu-
chas pérdides o desperdicios 7

=k | i

— En caso afirmativo., a gus s debe?

Causas ofrganizacionales (Especitigue!l



10.- El supervisor ha recibido algun tipo de adiestramiento?

81 i

— En caso afirmativa, de gue tipo v en gque area’

- Induccidn o Tl
- Adiestramientoc en el puesto __ _
- Rotacidan Interna

— Adiestramiento tecnico

= Charlas v/o Conferencias
—~ LCursos de Supervisidn

1i.~ Considera gue el adiestramiento recibido por éste supervisor
e ayudd & mejorar su desempefic?

Si Mo



ANEXO No. &.
ENTREVISTA. FUESTOS CRITICOE
NIVEL OPERATIVO



iMombre v Apellido: iNiwvel de Iqatrucciﬁn:

tPuesto fictusl: VIGILANTE |

1.— Cuando el trabajador comenzdé a desempefiarse en este puesto,
recibie informacidn acerca de las actividades y normas nece-
sarisas para llewvar a cabo el trabajo?

5i Mo

2.— Una wvez gue éste comenzd a ocupar el cargo s le ensefio la
forma en gue deberia realizar las tareas?

81 No

J.— Margue con wuna "X" la casilla gue corFresponda a la descrip-
cidn gue meior refleje la forma comno realiza las actividades:

(]
1.- Realiza la actividad en forma autdnoma (Domina completa—!
mente la actividad). |

.~ Realiza la artividad solo, pero con poca supervisidn :
.~ Reasliza la actividad sclo, perg con supervision {frecuente. |
«— Realiza 1la actiwvidad pero con la colaboracitn de unal
persona de mayvor experiencia gue asuma la responsabilidad. |

5.— No puede 1llevar a csbp la actividad por i solo. |
&.— No rFealiza 13 actividad. :
i

i 1.- Evita 1la entrada al Hotel de personas des— |
i fevorsbles & la ¢ imsgen ocel Hotel i(vende— |
H dores, limgsneros,etc.). i
¢ Z2.=- Realiza recorridos periodicos por todas las
; areas del Hotel (cuartos, esstacionamien- i
' tos, cocinas,etc.). i
i 3.— Realiza wvigilancla estricta a la entrada de |
: eventos especiales (bangustes, bailes, etc.) !
i 4.—- Previa =olicitud de recepcidn, vigila a loe |
i huespedes gue se sospecha pusden 1rse sin i
| |
i i
i !
' '
1| :

pagar. EE Ly
S.— Atiende quejss por huespedes eccandalosce en 1

bares, restaurantes y habitaciones. R I S Y S O
bH.— Durante el turne nocturnoc, supervisa todo

lo relativo 2 seguridad en chapacs vy candados
7.— Revisa 1los pases de sslids de los paguetes
gue los empleados sacan del Hotel.
8.— En dias de pago de salarios a empleados,
i escolta &l pagador.



' GCTIVIDADES i1

1 9.— Bcompafra al cajerc al banco cuando este
| realize depdesitos.

110, — Acompafa a los emplesados cuando tienen gue
| abrir gl almacén fuegra de horarioc y supervi-
i sar gue lo que se sace sea lo escrito en la
! regulisicilon.

lil.— Bupervisa el uso del relol chegueador y las
] tarjetas de tiempo de los=s emplesdos.
i

I

i

I

I

12.— Realiza el menejo de los eguipos contra
incendics para cascs de emergencia.

1

l3.~ Realiza primeros audiliocs Ben Ccasos de emer—
gencia.

i
1
i
i
;
14.— En casos de descompostura de los ascensores, i
realiza los procedimientos para rescatar a |

| lps huespedes gue hayan guedado dentro. i
115.~ Realiza supervisiones continuas & la basura |
| i
i

:

i

i

1

1]

¥

1

1

!
f

del Hotel.
lis.— Cuida gue los empleados hagan buen usoc de
| los materiale=s y eqguipos usados en el Hotel

|

17.- Realiza &l reporte de viclaciones al regla-
mento interno de trabsio.

1 1B.— Realiza el reporte de anomaliae referente a
; higiene v seguridad dentro del Hotel.

11%.— Diariamente reporta novedades durante el
i

e i e mm we w Sa mam  me mm Ee e AbE mw EE pe EE e e e s e S

turno. e et I e S P
20.— Realiza labores de protecidn a hudspedes |

importantes.

4.- La realizacian de lazs actividades cuys descripcion fug marca-—
da en las casillas 4, O v & pusden explicarse:

— Por +faltas de conocimientos en
gl trabajisdor

- Por +falta de habilidade=s v des-
trezas en el trabajador

- For faltea de disposicion al
trabaijc en el trabajader 0
- Por falta de disposicion =21

servicio en el trabajador

Z.= Como considera en lineas generales el desempefio del traba-
Jador?

— Eurelente

~ EBEueno

- Medianamsnte buenoc
— Un poco deficiente
— Deficiente



4. — Como considers Ud. gue &1 podris mejorar cu desempeho?

— Mediante ayudas del supervisor
- Mediante avudas de sus compafferos
- Mediante Adiestramiento:

- En 21 puesto

- Rotacion Interna

— Adiestramientoc Tecnico

- Charlas y/o Conferencias

— Cur=ps de Relaciones Humanas

7.— B producen guejias debidas a la cealidad del trabajo gque
realiza?

— En caso sfirmative, con gue frecuencia?

- Frecuentemente
- Algunsas vEeces
— Esporadicamente

B.— El trabajador tiene problemase de trato con el publico?

st ___ oy ..

- En caso afirmativo, a gue s& deben?

Falta de conocimiento

Falts de habilidades v destrezas

- Falta de disposicidn hacia &1 trabajo
— Falta de disposicitn hacia el servicio

2.~ Cuandoc este trabajador realirza su trabajo ocasiona perdidas
de materiales (Desperdicios)?

=51 Mo

— En caso afirmativo, a gue se debe?

= Caussas ocrganizacicnales (Especifigues)

1G.- El trabajador ha reciblido algun tipo de asdiestramiento?

Bi Mo



S e

- En caso afirmativo, de gue tipo 7

— Inducciaon

- Adiestramiento en el puesto
- Rotacidén Interna

~ Adiestramiento TéEcnico

- Charlas v/o Conferencias

— Cursos. de Relaciones Humanas

Conesidera gque el adiestramiento recibido por #ste trabsiador
le ayudd a mejorar su desempefic?

51 Mo



r
i

Mombre v Apellido:

I
iFuesto Actual: AUXILIARES DE VIGILANTE i

Cuando el trabajador comenzd a desempeffarse en este puesto.
recibic informacion acerca de las actividades y normas nece-
sarias para llevar a cabo el trabajo?

8i _ No _

2,— Una wvez gue éste comenzd a ocupar el cargo se le ensefid la

farma en gue deberia realizar las tareas?

Si ___ Mo __

J4= Margque con una "X" la casilla gue corresponda a la descrip-

cion gue mejor refleie la forma como rFealiza las actividades:
' DESCRIPCION: !
il.— Realiza la actividad siempre. :
i 2.- Realiza la actividad casi siempre. i
i 3.~ Realiza la actividad algunas veces. |
i 4.~ Realiza la actividad pocas wveces. |
P |Se— No realiza la actividad. i
i I
{ACTIVIDADES 1121314151
e e Rl T T Bt
v 11.— Marca +tarjetas de reloj al personal del Hotel.t_1 | 1 _1_1
i '2.— Recibe visitantes v les hace el pase correspgon—= {§ | 1 1 1]
i pondiente al Departamento donde deseen ir. S T A e T |
| 3.~ Reguisa belsas, carteras v paguetes del persa— 1 1 4 1 i
i nal. . N (O
i 4.~ Lleva control de comensales en las horas del me—=! ! | § ! !
i diodia. I O S N
i (J.— Efectda labores de vigilancia en la puerta de G I O T SR
i control. I e e S YR
1 &.— Cuida que los empleados hagan buen uso de los | ¢ ¢ ! 1
i materiales y equipos usados en el Hotel. (el S A N
i 7.— Reporta violaciones &l reglamentoc interno de | ! | 1 ! &
: trabajo. S T (T
' 8.~ Reporta anomallas referentes a higiene y =g— S R S <
' guiridad industrial. R O
i 7.~ Reporta novedades sucedidas durants sl turno. [ T O
i 10.~ Realiza supervisiocnes continuas & la basura del! | ! ! J
i TR Ty o A

Hotel.



4.— La realizacidn de las actividades tcuya descripcion fuUe marca-—

da en las casgillas 3, 4 v S pueden Explicgrge:
— For +altas de concocimientos en
el trabajedeor e
- FPor +4alta de habilidades v des—
trezas en el trabajador R
- Por falta de disposicidén al
tr-abaieo en 1 trabsjadee
— Far falta de disposicion al
servicio en 1 trabsajedor
g.— Como considera en lineas generales el desempefic del
Jador?

Excelente

sgero
Medianamente bueno _
Un poco deficiente
Deficiente

L.— Como considers Ud. gue &l podria mejorar su desempefo

— Mediante avudas= de sus compafierocs

Mediante ayudas del supesrvisor

Mediante Adiestramiento:
- En 2l puesto
— Rotacidn Interna
- Adisstramiento Teécnico
- Charlas v/o Conferencias
— Cutrsps de Relaciones Humanas

T.—= S producen guejas debidas & 1la calidaed del tirab
realiza?

~ En caso afirmativo, con gue frecuencia?

- Frecuentemente
- Rlgunas veces
- Esporadicamente

traba—

]

2.— El trabajador tiene problemas de trato con &l publico?

21 Mo

- En caso afirmativo, & gque se deben?

— Falta de conoccimiento
— Falta de habilidades v destrezas
— Falta de disposicidn hacia 21 trabajo



— Falta de disposicidn hacis el servicio ___

9.— Cuando este trabejador realiza su trabajo ocasione pérdidas
de materiales (Desperdicios)?

5i No

- En caso afirmativo, & gue se debe?

— Cau=as organizacionales (Especifique) ___ . _

10.—~ El trabajador ha recibido algun tipo de adiestramiento?

51 Mo

— En casc afirmativo, de gue tipo 7

= Induccidn e
- Adiestramiento en sl puesto e
— Rotacidn Interns =i
= Adietramientoc Técnico o
- Charlas v/o Conferencias L
— Cureos de Relaciones Humanas

11.= Concsidera gue el adiestramiento recibido por 2ste trabajador
le avudo 2 meljorar su desempefo?

8i Mo



I Nombre v Apellidog iNivel de Instruccion:

i.- Cuando el trabajador comenzé a desempefiarse 2n este puesto,
recibid  informacicn acerca de las actividades y normas necs-—
z=arrias pars llevar a csbo =1 trabsio?

51 (et

Z.— Una wvezr que éste comenzé a ccupar el cargo s2 le enssfid la
farma en gue deberia realizar las tareas?

51 Mo

la descrip-—
actividadec:

Z.— Margue con ung "R" la caesilla gque corresponds
cion gue mejor refleje la forma como realiza la

i

| DESCRIFCION: |
I 1o— EEaliza la actividad siempre. :
! Z.— Resliza la actividad casi siempre.
I Z3.— Realizs l& actividad algunas veces !
| 4.— Eesaliza le sctividad pocas veces. !
i S,— Nb realiza la actividsd. t
¥ ]

(ACTIVIDADES I1LI21F141514
| - e e = £ o o, e Y= =i =
i i1.— Joce la pusrta antes de sntrar. O O R R N
i Z.— Deja 1z puerte shierta. N N G
! J.— Apega =} gpareto de sire sCcondicionsdo n S (AT R S
| tesg de estar encendido, asi como tambien el | F ¢ ¢ 1
: radio, televieidn, lag luces,. O T R

4.= Abre wventanas vy pusrtas del patic o  Gardin GRS S R
: palta una mejor vantilacion de ls habGitacion. (N
| Se— Verfica gue la habitacidn no tengs ningun 4 0 0 8 0 0
| galio (musbl=ss  gusEmeaCoE, CorLinas rotss, N U I I S|
L vidrios rotes). R A e S
i &w— Cuslgas 1ls rops del huesped en &1 closst, o5 d
| acomods revistas v ﬁEllﬂthﬂ:. S SE N O D
! Fi~ Recoge leoza, cristslesria v ceniceros sucios. e O e I
| B.= Destiende la cama, empszando por 'guitsr  las | 1
| fundz= de las almnohadas. IS SR I
I B.~ Destiende 1z =dbanac sabre la ‘cama, perea I ¥ 4 b a3
i =aber si hay aluur abjetc olvidado. S T I
i, — En cCasgc de hsber =2bhansz mojsdes 1= ==pars S G E T
i o las deEmas. LepiteoRld =
Vll.= Baca los pafos sucios del bafio. 2l carrito, A O I
: recresza con los panfs del bafio limpics para ! 0 1§ 1 0
: colaocarlos arriba de 1a cama. I



12.— Saca la basura del cuarto y del bafio
carrito, ¥y tregresa con leos suministros
limpieza.

%.— Desempolva 1la habitacion.

4.— arregla las cCamas.

[

v Cceniceros.

i6.— Limpia 1la alfombra o piso.

17.— Esparce desodoarante en s=rosol en
hHahitaciaon.

8.— Verifica 2l funciohnamientoc de focos

aparatos electricos.

las puertas del patioc y de comunicacion
cuarto advacente estéan debidamente cerradas.

20.— Colocs papeleria faltante dentro de la
habitacion, {papel membretado, listas de
lavanderia, mend de Room Servicel. 2

21.- fpaga las luces &l salir. _

22.,— Limpia la puerta exterior y EE &s8QuUra de
cerrarla perfectamente. =

23.- Anota en &su reporte el estado del cuarto

(vacio v limpio., ocupadol.

.= Cuida de no dejar huellas digitales en wvascs

la

i9.— Verifica antes de salir de la habitacion gQue
al

I

¥

I

|

4.— La realizacicn de las actividades cuya descripcion fue marca=

da en las cacsillas 3., 4 v © pusden explicarse:

jx

o faltacs de conocimientos en
I trabaijador

]

— Por  falta de habilidades ¥ des—
trezas an 21 trabajador o

- For +alts de disposicidn Al
trabaio en el trabaijiador -

- Par falta de dispoeicion &l
cervicio en el trabajador p—

=.- Como concidera en lineas cenerzles el desempefico del
jador?

— Escelesntes

— Husno

— Medianamente busno
- Un poco deficiente
— Deficiente

&.— Compo considera Ud. gue &! podria mejorar su dessmpehio?

— Mediarnte avudas del supervisor
—- Mediante ayudas de sus comE=2fercs
- Mediante Adiestramiento:

— Em el puessto



— Rotacion Imterma .
- fAdiestramiento Tecnico .
Charlas y/o Conferencias . ____
— Cursos de Relacione= Humanas S

7.- Se producen gquejas debidas & la calidad del trabaioc gue
realiza”

- En caso afirmativo, con gue frecuencia?

- Frecusentementa
— @Alogunas veces
— Esporadicamente

8.-— El trabajador tiene problemas de tratc con 1 publico?

81 [

- En caso afirmativo, a8 gue se deben?

— Falts de conoccimientao L
Falta de habilidadss y destrezas
— Falta de disposicidn hacia el trabsjo
— Falta de dicposicion hacia el servicio

2.— Cuando este trabajsdor realiza su trabaio ocasiona perdidas
de materiales (Desperdicics)”"
81 ___ Mo
- En caso afirmetive, & cue == debe?
— Causas oroanizarciocnsles {Espscifiguel

— M
i1
m

1y, — Eil trabajsdor ha recibido algun tipec de adiestramisnto?

8l == Ne .
— En casn afirmativo, de gue tipo 7
— Induccion o
= Adigstramiento en el pussto o
— Rotacion Interna -
— fAdietramiento Téocnico -
- Charla=s v/o0 Confersnci s o
= Cuwrsps de Felacicnes lHumsnss

1i.— Considera que el adiestramiento recibido por 2ste trabajador
le ayudo & mejorar su des=mpsho?
Ei Fa



'Puesto Actual: MESONEROS

Nombre vy Apellido: iNivel de Instruccidne

1.— Cuando el trabajador comenzdé a desempefiarse en este
recibié informacién acerca de las actividades y norFmas nece-

sarias para llevar a cabo el trabajo?

=51 hlo

2.—- Una wvez gue &ste comenzd & ocupar el cargo se le
forma en gue deberia realizar las tareas?

= L 3 = S
T.- Marque con una "X" la casilla gue corresponda &
cidn gue mejor refleje la forma como realiza las

i .- Healizz 1
| Z.— Realiza 1l
! 3.— Fealiza 1
b o= Realiza 1
S5.— Mo realiz

=z actividad =ismpre.

& sctividad casi siemprE.
a actividad slgunas VECES.
& actividad pocas vECEE.
& la actividad.

1.— 5= presenta al trabsjo debidamente aseada,
tante el cuerpo cepmo =1 uniforme.

.= Maneja correctamente la terminoclogia usada en
alimentos y bebidas.

3.~ Mameja correctamente mater.//eguipo de su Dpto.

4.— Limpla MESE . sestaciones des
ceniceras, candeleros, menuds, lamparas =
mesas, charelas, eBic.

S5.— Cambia las wvelas de los candelabros.

t.— Verifica el correcto montaije de las

7.— Haneis correciamente la loza vy la cri
paera svitar roturss.

8.— Verifica el suministro de las estsciones de
sprvicioc con todo lo necesario.

9.— D& presenta  al cliente con amabilidad ¥
corrtesia.

110.— SifFve agus en las copas de los clientes.

l11.— Maneia a la perfeccidon &l conocimiento de los

: platillos del mend, &=i como el tiempo de

i elaborscicon ¥y los ingredientes con gue e=tan

H preparados.

1a
actividades:

ensefid

pussto,

la

descrip-



ACTIVIDADES i1

12.- Bugiere a1 cliente aperitivos, cocteles ¥

bebidas despues de la cens.

13.- Bugiere alouns ensalada o alguna de las
gspecialidades de la casa.

- Aplica el sistena para escribir ordenes.

- Presenta al clisnte la lista de vinos.

Supervisa el trabajo de su ayudante.

— Inspecciona gue los platillos sean sequn lo
solicitado por €l cliente antes de llevarlos a
la mesa.

— Sirve los alimentos en la mesa.

Recoge los platos sucios.

- Bplicite al cajeroc el taldn por la cuents del
cliente.

— Presenta al cliente ls cuenta para su ps0G.

Faga la cajero por el importe de la cuenta.

- Observa ocue los clientes mo olwviden mingdn
obhisto.

i =
i B
I

e
<0 m
§o- &
I

S N
4R
L ]

]

.~ La realizacidn de las actividades cuvse descripcion fué marca-—
da en las cesillas JF, 4 v S pueden explicarse:

- Por +faltas de conocimientos en
gl trabajador

— For +faltes de habilidades v des—
trezas en el trabaisdor

— For +Falta de disposicion 2l
trataio en €1 trabajador o
- For falta de disposicicdn al

gservicio en el trabasjador

.- Como considera en linezs gesnerales el desempefic del traba-—
jador?

- Eucelente

— Bueno

- Medianamente bueno
~ Un poco deficiznte
- Deficisnte

&.~ Como considera Ud. que 21 podria mejorar su desempefo?

- Mediante syudss del supervisor
~ Mediante avudes de =zus compafieros
—~ Mediante Adiestramiento:

- En 21 pussto

— Rotacion Interna

— fdiestramiento Técnico

- Charla=s v/o Conferencias

= LCuwr=sos de Relacionss Humanas



7.— Se producen quejas debidas a la calidad del trabsjo que
realiza?

- En caso afirmativo, con gue frecuencia?

= Frecuentemente
- fAlgunas veECes
— Esporadicamente

8.— El1 trzbajador tiene problemas de trato con el publico?

8i No

- En cazo afirmativo, & gus =g deben?

— Falta de conccimiento

— Falta de habilidades v destrezas

— Falta de dicgposician hacia el trabajo
— Falta de disposicidén hacia sl =servicio

|F.— Cuando este trabajador realize su trabaic ocasiona pardidas
de materiazles (Dssperdicios)?

Si Mo

- En casg afirmativo, & gue se debha?

— Cauwsas arganizacionasles (Especifigue)

[T

10.— El trabajador ha recibido =lgun tipo de sdiestramisnto?

Sa )

3

- En caso afirmstivo, de gue tiso

- Induccidn

- Adiestramiento en el puesto
- Rotacian Interna

— Adietramiento Teécnico

- Charlas v/o Conferencias

- Cursos de Relacicnes Humanas

11.- Considera que el adiestramiento recibido por gste trabsjsdor
le ayudd & me.orar su desempefic?

51 No



fFuesto Actual: AYUDANTES DE MESONERDOS

i.— Cuando el *trabajador comenzd a desempeffarse en este puesto,
recibid informacidn acerca de las actividades vy normas nece-
sarias para llevar a caebo gl trabaio?

=5 Mo

Z.=- Una wvez que éste comenzd a ocupar el cargo se le enseffic la
forma en gue deberia reslizar las tareas?

51 Mo

3.— Margue con una "X" las casilla gue corresponda & 1la descrip-
cign que mejor refleje la forma como realizs las actividedes:

i H
i 1.—- Realiza la actividad =iempre. :
i Z.= kealiza ls actividad cacsl siempre. |
i 2.— Reslizs la actividad zslgunas veces. i
| 4.— Realiza la actividad pocas veces. i
i S.- No realizs ls sctiwvidad. i
1 i

{ACTIVIDADES 1112131415
_______________________________________________________ P o R P
1.— Avuda al mesonero 8l montaie de las messas. ;
Z2.— Fetira loe platos suciocs de laz messc. i
.- Coloca en las mesas todo lo indispansable =se—- |
gun la orden del cliente:salsas, limones, pan, |
galletas, cristeleria v cubiertocs especiales. !
d.— Birve manmteguills & loes clientes. i
Z.— Llena cuando s necessrio las copas de sgua & |
los clisntes. i
&.— Ayuda al mesoneérc a trasr comida de la cocina. !
7.— Prepara cafe. !
8B.- Ayuda & 18§ limpiers del equipo ¥ mobiliario |
del resetzurante. ;
F.— Mantisne surtidas laz s=stac "
1.~ Conoce la técnica pars Transportar en |
charalss, wvajilla=s, cristgleria o cubiertos. !
1l1.— A1 desocupafrse una mMmesa,; S8 poups de cus' su i
limpigza v cambio de mantel =e realice con l1a |
mayer rapldez, asecuréndose de cue también las |
eillas se encuentren limpias. :
2.— Evita desperdicios, ssparando ¥ pascsando a la
cocina la manteguilla o =alsas aue pueden =er i
Sprovechadas. i



1ACTIVIDADES 11121314151
e e e e e e s T fr=femd =]
1153. - Conoce las chligsciones principales del a8 od o od
i mesonero, vya gue en algunas ocasiones tendra 0 f 4 1 |
| aue ocupar su puesto Lnos minuwtos. e S e T

'4.- L& realizacidn de las actividades cuys descripcisdn fué marca—
ds en las caesillas 3, 4 v S pueden evplicarse:

— For falta=s de conoccimientos @
el trabajiador

- FPor +falta de hsbilidades v des-
trezase en el trabajador

- For felta de disposicidn &l
trabajo en el trsbsjador
- For falta de disposicion al

cervicio en el trabajador

|3.= Como considera en lineas generales el dezempefioc del traba-—
jador?

- Excelents 0 .

= Buene .
- Mediarmnamente bueno
— Un poco deficiente

— Deficiente

(&.— Come considera Ud. gue &l podrisa meiorar su desempsho?

— Mediante ayvudas del supervisaor
= Mediante avudss de sus compaferos
= Mediante Adiestramiento:

- En el puesto

= Rotacion Interna

= pdiestramiente Técricoe

- Charlas yv/o Conferencias

— Cursos de Belacionss Humanas

7.~ Be producen quejas debides & la calidad del trabajic gue
realizg?

= En caso afirmativo, con que frecuencia?

- Frecuentemente
- Algunas veces

- Ecporadicamente



E8.— El trabajador tiene problemss de Tratoc con =1 pdblico?

=51 Mo

- En caso afirmativo, & gue =e deben?

— Falta de conocimiento o
— Falta de habilidade=s y destrezas pim
— Falta de disposicion hacis 21 trabajo ___
- Falta de disppeicidn hacia el servicio ___

$.~ Cuando este trabajador realiza su trabsjo ocasiona perdidas
de materiales (Desperdicios)?
Ei Mo

— En caspo afirmativo, a gue =e debe?

— Causas organizaciocnales {(Especifiguwed ___ __________

10.- El trabajsdor ha recibido =2lgun tipoc de adiestramiento?

B e Na: ...

L

- En casg afirmativo, de gue tipo

— Induccidan

-~ fAdiestramisntoc en 21 pussto
— Rotacidn Interns

— Adietramiento Tecnice

— Charlas v/o Confterencias

- Cureos de Relacionss Humanas

Ii.- Considera que el adiestramiento recibidoe por éste trabajador
le ayudo a mejorar su desempelo?

Bi ko



ANEXD Ho. 7.
ENTREVISTA RESUISITOS
FUESTOS CRITICOS

DE



Fuesto:

1.— Nivel de Instruccidn reguerido

Frimaria

Secundaria
Técnica R et
Conocimientos Especialecs (Especifigue)

Idiomas

Z.— Euperiencia reguerida:

Mecesaria __ Mo Mecesaria

En caso de gue no posea, gQue reguisito pusde susti-



ANEXDO No. B.
REGUISITOS OBTEWIDOS DE LOS
FUESTOS CRITICOS



NIVEL SUFPERVISORIO:

Fuesto: SUFERVISOR DE SEGURIDAD
Instrucciant Frimaria completa
Conocimientos: — Basicos de ingleés

- Generales de Administracian

- Generales de armas y explosivos
Experiencia minima: 3 affos, © curso de capacitacidn en el area
Haber cumplido con el Servicieo Militar Obligatorio

Fussto: SUPERVISORA DE CAMARERAS
Ingstruccion: Frimaria completsa
Conocimientos: — Basicos de inges

- Generales de Administracion
Experiencia minima: 3 ahos 6 curso de capacitacion en el area

Fueesto: SUFERVISOR DE BAR Y REETAURANT
Instruccion: Frimaria completa. Curso de Flambeado y Gueridon
Conocimientos: — Basicos de ingles vy otro idicma

- Generales de Alimsntos v Bebidas
- Generales de Adminietracian :

=

Experiencia minima: 5 afios & curso de capacitacion én el &ares

NIVEL OFERATIVO

Fuesto: VIGILANTE

Instruccian: Frimaria completa

Conccimisntos: Gensrales en £l mansio de armss vy explosivos

Euperiencia: Entre & meses v 1 afo & curso de capacitacion
el aresa

Haber cumplido con el Serwvicic Militar Obligatorico

Fussto: AUXILIAR DE VIGILANCIA

Instruccidn: Frimaris completa

Conocimisntos: Gernsrales en el mansjc de armas v explosivos
Exvperienciat No =g requiere

Haber cumplido con el Servicio HMilitsr Obligatoric

Fussto: CAMSRERS
Instruccidn: Frimaris completa.
Experiencia: Mo reguiere

gn



Fuesto: MESONERD
Instruccidn: Frimaria campleta
Conocimiento=: - Basicos de inoles
— Generales de Alimentos v Bsbidas
\Experiencia minima: 1 aflo ¢ cursc de capacitcion en el area

:Puesto: AYUDANTE DE MESONERD
Imstruccidn: Frimaria completa
|Experienclia: No reguiere
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