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RESUMEN

El presente estudio de intervencidon organizacional fue aplicado en el
"Restaurante Villa D’Este”, empresa dirigida a ofrecer servicios de hotelerfa y
restaurante. Se ejecutdé en un lapso de doce (12) semanas, comprendidas
entre abril y julio del presente afio, como segunda fase del proceso de DO que
se implementé en la organizacidon citada, a partir de las recomendaciones
arrojadas por el estudio diagnéstico aplicado por Gonzdlez y Goncalves
(2005).

El objetivo general del estudio fue optimizar la efectividad de los equipos
interdependientes que funcionan en la organizaciéon, mediante la clarificacién
de roles. Para ello, se propuso establecer la congruencia entre las expectativas
de la organizacion y las de cada uno de sus miembros acerca de los diferentes
roles o papeles desempefiados y alinear éstos para que conduzcan a la
productividad de los equipos de tarea de la organizacidn: alta gerencia, jefes
de servicio, brigada de cocina, brigada de sala y logistica.

Para el estudio de tipo descriptivo-evaluativo dirigido treinta y cuatro (34)
participantes, se adelanté una primera actividad de intervencién que incluyd la
administracion de un pre-test, para realizar un sondeo acerca de la percepcién
que cada uno de los miembros de la organizacidn manifestaba con relacién a

las dimensiones claridad y ambigtedad de rol.

Posteriormente, se aplico un proceso de cambio de primer orden que incluyd
actividades intergrupo, utilizando las técnicas de andlisis de rol, mapa
funcional y diagrama de responsabilidad para la clarificacién de roles.
Finalmente, se aplico el post-test para comparar el desempefio organizacional
con los objetivos propuestos para el estudio. Se halld un incremento en la
dimension de claridad de rol de 74,03% a 84,67% y una disminucién en la
ambigliedad de rol de 40,07% a 23,33%. A partir de las conclusiones del
estudio, se formularon recomendaciones estratégicas, funcionales y operativas
para mantener una alta productividad de los equipos interdependientes de la

organizacion.




INTRODUCCION

Las intervenciones en Desarrollo Organizacional (DO) son los medios o
herramientas de que se vale esta disciplina para impulsar un programa de
cambio planeado. Son acciones que ayudan a las organizaciones a incrementar
su eficacia, la calidad de vida en el trabajo y la productividad.
Especificamente, las intervenciones en procesos humanos estan dirigidas
fundamentalmente al personal de las organizaciones, asi como a los procesos
de interaccion, tales como comunicacion, solucién de problemas, liderazgo y
dinamicas de grupo.

En este sentido, cada dia cobra mas importancia la cultura de una empresa vy,
de manera particular, sus valores humanos, los cuales se aprecian en su forma
mas pura en la composicién de equipos dentro de los cuales trabajan de
manera continua ejecutivos, gerentes, supervisores y empleados. Debido a
que la organizacidon -ante todo- es producto de la interaccion humana, las
intervenciones en equipos de trabajo persiguen un mejor aprovechamiento del
talento individual y la sinergia del equipo hacia la consecuciéon de objetivos
bajo dos criterios especificos: eficacia (hacer lo importante, lo vital y lo que
produce resultados) y eficiencia (hacer las cosas importantes con el minimo de

recursos: maquinaria y equipo, materiales, tiempo y personas).

Las actividades consideradas en estas intervenciones de equipos comprenden
la fijacion de metas, el establecimiento de relaciones interpersonales entre los
miembros; analisis de roles para aclarar la funcién y las responsabilidades de
cada uno y analisis de los procesos del equipo. Especificamente, este trabajo
presenta el disefio, aplicacion y evaluacién de un proceso de intervencién
organizacional que tuvo como poblacién objetivo a los miembros del
“Restaurante Villa D’Este”, con la finalidad de optimizar su eficacia por medio
de la clarificacién de los roles, presentando el planteamiento del problema y la
justificacion del estudio en el capitulo uno.



Posteriormente, en el capitulo dos, se hace referencia al marco tedrico acerca
de las perspectivas de cambio en el DO, tipos de intervenciones, la teoria de
rol, calidad de servicio en la empresa de alimentos y bebidas y caracterizacién

de ésta, como base para el disefio de la intervencion.

En el capitulo tres, se desarrolla el marco metodoldgico en el que se establece
el disefio de la investigacion como descriptivo evaluativo y se describen las
técnicas aplicadas: analisis de rol, diagrama de responsabilidad y mapa

funcional.

En el capitulo cuatro, se presenta el andlisis de resultados en forma cualitativa
de los mapas funcionales, asi como el analisis cuantitativo y cualitativo en
referencia a la claridad y ambigliedad de rol obtenidas en el pre-test y post-
test, analizados en promedios y porcentajes. Finalmente, en el capitulo cinco y
seis respectivamente, se presentan las conclusiones en funcidon de Ila
clarificacion de roles y las recomendaciones estratégicas, funcionales vy
operativas a ser consideradas para la optimizacidon de la efectividad de los

grupos de trabajo.




DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

La organizacion "Villa D’Este” se constituye a partir de la compra, por parte de un
grupo de accionistas privados, del antiguo hotel “El Céndor”, ubicado en la 3ra
Avenida de Las Delicias. Urbanizacién Sabana Grande, Distrito Capital. La
organizacion se encuentra delimitada por el rectdngulo que se estructura entre la
Avenida Libertador por el Norte y la Avenida Casanova por el Sur, precisando
como limite al Oeste la Plaza Venezuela (Edificio Polar) y al Este Chacaito (Torre
Country Club). Cuenta con un hotel de doce (12) niveles, reinaugurado en el afio
2.002, y ofrece a sus clientes un conjunto de servicios, entre los que se destaca
el restaurante "Villa D’Este”.

Dentro del mercado especifico de la organizaciéon, un estudio realizado por
Chacon y asociados (2004) reveld que “ostenta un segmento importante de
mercado comercial y otro en segundo orden de importancia en lo relativo a la
actividad turistica, que en suma constituirédn el porcentaje de ocupacion posible y
sustentable” (pag. 43).

El mismo estudio cita ademas que su emplazamiento es estratégico, pues se
encuentra en la mancha norte del area Metropolitana de Caracas y sobre el eje de
actividades empleadoras que atraviesa la ciudad de Este a Oeste, posee
relaciones de escala supramunicipal, y esto se debe a un planteamiento excelente
de accesibilidad que incluye vias expresas como la Avenida Boyacd y Autopista
Francisco Fajardo y un hito de la ciudad, El Bulevar de Sabana Grande; y esto se
le adiciona un servicio Optimo de un grueso numero de rutas locales de
transporte publico superficial; ademas del Metro de Caracas, que sirve
integralmente al sector con las estaciones de Plaza Venezuela, Sabana Grande y

Chacaito, las cuales detentan récord de movilizacion de personas.

Especificamente, las instalaciones del “Restaurante Villa D'Este” se encuentran en
la planta baja del hotel que lleva su mismo nombre. Tiene un area de 227,01

metros cuadrados, donde se ubican las zonas de preparacién de alimentos,

Estudio de intervencién organizacional 10
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terraza y el drea de servicios para atender a 150 comensales por turno (Ver
anexo uno). Su slogan “La leyenda continda”, atrae no sélo a los usuarios que se
hospedan en el hotel, sino a clientes que provienen de la zona comercial y de
oficinas adyacentes al Bulevar de Sabana Grande, la Avenida Casanova y la
Avenida Francisco Solano, ya que desde su primera apertura a los comensales
caraquefios hace mas de 13 afios, cuenta con gran prestigio entre los clientes de
restaurantes en la Gran Caracas.

La organizaciéon tiene como visidn constituir una verdadera referencia a nivel
nacional como uno de los restaurantes con mas larga tradicién y elegancia de la
buena cocina italiana. Su misiéon es ofrecer la mejor comida italiana en un
ambiente sobrio a los huéspedes y otros visitantes, que permita la plena
satisfaccion de nuestros clientes en un ambiente sobrio, seguro y elegante.

E io de intervencién organizacional 11




CAPITULO I
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1- Planteamiento del problema

En los ultimos 30 afios, los venezolanos han incorporado a su quehacer diario dos
fendmenos urbanos de la modernidad: los restaurantes y los centros comerciales.
En éstos, el cliente y el vendedor son unos perfectos desconocidos. En el
establecimiento de comida, no: el sentido de pertenencia y de interaccién se
cultiva en los buenos restaurantes.

El restaurante, como organizacién caracterizada por la prestacion de una extensa
variedad de servicios combinables, heterogéneos e intangibles en su mayoria,
comporta la necesidad del conocimiento profundo de su gestidon en aras de
satisfacer las necesidades de clientes cada vez mas exigentes. Como actividad
mercantil de venta de servicios gastrondmicos, tiene caracteristicas generales y
financieras que la diferencian de otras actividades comerciales e industriales: su
diversidad y complejidad, la rigidez de la oferta, el condicionamiento a factores
exogenos y a la demanda elastica.

En Caracas, segun indicadores de la Cdmara de Restaurantes (CANARES), existen
unos 5.000 mil restaurantes, con una capacidad de atencién para un promedio de
50 personas por turno. Segun Soria (2005), un estudio de mercado de la
empresa Codyr Consultores sobre los habitos de entretenimiento del caraquefio
confirma las apreciaciones de CANARES; si bien salir a comer a restaurantes de
alta y media gastronomia sigue siendo una alternativa ideal (en el quinto puesto
con 5,7%) para el esparcimiento, el 17,9% de los encuestados aseguré que fue la
segunda opcion que mas sacrificé en los Ultimos afios, después de discotecas y
locales nocturnos.

Este sector -que genera unos 25 mil empleos directos y 70 mil indirectos-tiene en
el sentido de pertenencia e interaccion cémplice uno de los indicadores de los

E io de intervencién organizacional 12
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buenos restaurantes, aunado a la calidad de los alimentos y bebidas ofrecidos. En
este contexto es imprescindible, para ofrecer un buen servicio en un restaurante,
que el equipo de trabajo conozca perfectamente las tareas a desarrollar, que
tenga vocacién de servicio, reconozca la importancia del trato al cliente y
participe eficazmente en los sistemas de trabajo de la empresa.

Los empleados de un restaurante -como individuos- realizan tareas operativas;
pero en su inmensa mayoria trabajan normalmente en grupos pequefios: brigada
de cocina o brigada de sala, por ejemplo, donde sus esfuerzos deben encajar
como las piezas de un rompecabezas. Siempre que un trabajo es
interdependiente, actian como un equipo de tareas y buscan construir un estado

cooperativo al que se llama trabajo de equipo.

De alli que la eficiencia de los servicios prestados en un restaurante,
especialmente como organizacion de servicios, depende fundamentalmente del
equipo de tareas que lo conforme. Se constituye, entonces, un primer requisito
de eficiencia: estructurar equipos que accionen como tales e impulsen a la
organizaciéon hacia la consecuciéon de los objetivos. Existe trabajo en equipo
cuando los miembros de un equipo de tarea conocen sus objetivos, contribuyen
responsable y entusiastamente a su tarea, y se brindan apoyo mutuo.

Se trata entonces de alcanzar una amplia complementacién y coordinaciéon de los
equipos, tomando en cuenta la efectiva colaboracién individual para los objetivos
de los que se trate, lo que es absolutamente indispensable para el logro de la
productividad requerida por la organizacion. En sentido general, afirman
Ayesteran y Cerrato (1996) que los equipos comparten identidades, metas y
objetivos comunes, éxitos y fracasos, cooperan y colaboran, establecen tareas
especificas para cada miembro, toman decisiones colectivas y desempefian
diferentes funciones de acuerdo con sus conocimientos y caracteristicas
personales.

Estudio de intervencion organizacional 14




Segun Dyer (1987) para crear responsabilidad como individuos y como parte del
colectivo y, a su vez, con altos niveles de compromiso, se necesita de una mayor
organizacion interna para que todas las acciones se complementen y armonicen. A
tal efecto, se deben desarrollar ciertos procesos, entre los cuales se encuentran la
definicion de objetivos y la asignacion de roles y funciones, ya que un equipo de
trabajo debe cumplir, al menos, con las siguientes caracteristicas: expresion de
un fin determinado y la asignacion de roles y funciones en virtud de ello.

Bajo esta perspectiva, para que una empresa u organizacion obtenga resultados
de trabajo satisfactorios, debe lograrse el esfuerzo integrado y coordinado de un
equipo de trabajo. En este sentido, Chang (1994) afirma:

“Al clarificar las funciones y las responsabilidades individuales, su equipo sabra
que es o que necesita para alcanzar el éxito en su misién. Sus miembros no seran
“dejados en la oscuridad”, librados solo a su habilidad para recorrer el camino sin
tropezar. Los dos tipos de funciones que requieren clarificacién son aquellos que
comprenden una tarea especifica y los que conciernen al propio funcionamiento
del equipo” (pag. 44).

Entre los factores que contribuyen al éxito de los equipos se citan: un ambiente
de apoyo, habilidades apropiadas y claridad de roles, objetivos de orden superior
y recompensas de equipo. Dentro de los factores citados, el presente estudio se
centrara en la necesidad de que, para funcionar en equipo, se requiere claridad
en las expectativas de los roles focales de la organizacion.

La asignacion de un rol en un equipo de tareas representa un conjunto de
derechos, obligaciones y normas de conducta aprobadas por los individuos que
estan en una posicion. La diferenciacién y asignacién de roles es fundamental en
los grupos, pues implica una division de tareas entre sus miembros. Esto facilita
la consecucién de metas y objetivos, contribuye a ordenar la propia existencia del

grupo al estar unidos al sistema de normas, y forma parte de la autodefinicién de
los individuos en el grupo.

Estudio de intervencidn organizacional 14
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Con base en lo sefialado se plantea la siguiente interrogante: ¢Existe claridad de
roles de trabajo entre los miembros del grupo de trabajo del restaurante Villa

D’Este que garantice la eficiencia en el servicio prestado a los clientes?

1.2 Importancia y justificacion del estudio

El mercado para ofrecer servicios de alimentos y bebidas estd en continua
evolucion, experimentando fuertes cambios generados por las circunstancias
socioecondmicas, culturales y tecnoldégicas. La misma naturaleza del sector
impulsa a los gerentes a centrarse en el presente o en el futuro inmediato, lo que
a veces supone no estar al dia en las lineas generales hacia donde se estd
moviendo el mercado.

Un restaurante se construye y disefia con criterios fijos, pensando en un mercado
especifico. No obstante, es muy probable que, al cabo de diez afios, esa demanda
para la que en un principio iba dirigido y por la cual se desarrollaron
instalaciones, quede obsoleta. En este orden de ideas, es importante considerar
la afirmacién de De Faria (1995): “La capacidad de percibir y entender los
cambios y sus reflejos sobre el hombre y la institucién, de adaptarse a las
exigencias de los hechos nuevos y si fuera posible anticiparse a la llegada de los
cambios y a los nuevos pasa a ser una condicion vital” (pag.47)

Por lo anteriormente expuesto, la alta gerencia de la organizacién “Villa D’Este”,
promovio un estudio de diagndstico organizacional durante los meses de enero y
abril de 2005, como primer paso de identificacidon de la situacion actual de la
empresa, asi como de sus potencialidades y perspectivas, respecto al
cumplimiento de sus objetivos estratégicos. Esta es la premisa fundamental que
impuls6 a la empresa en estudio, “Organizacién Villa D’Este” a llevar a cabo un
estudio de diagnostico organizacional con el objetivo principal de identificar

aquellas variables que impactan la eficiencia de la organizacion.

di intervencidn organizacional 15
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Para el analisis organizacional, Gonzalez y Goncalves (2005) aplicaron el modelo
teérico de Peters y Waterman, conocido como el modelo de las 7S, por las
nomenclaturas en inglés de cada una de las variables relevantes del modelo, el
cual establece que la efectividad de una empresa depende de su estructura,
estrategia, aptitudes, personal, estilo, sistemas y objetivos de la organizacion. La
forma esquematica del modelo -mas cerca de una red- determina que a priori
ninguno de los factores es mas relevante que otro para mejorar la eficiencia,

cada variable y la interrelacion entre ellas tiene su importancia relativa.

Para llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos planteados, se
operacionalizaron las variables del modelo en dimensiones especificas y por
medio de los métodos de recoleccion de informacién escogidos para el estudio, se
obtuvo la informacién relevante respecto a las variables que en un 70%
determinan la eficiencia de la organizacién Villa D’Este, asi como el
comportamiento de las mismas.

Las mejoras previsibles en la gestién de las empresas van atadas a la gestion de
practicas gerenciales acordes con los cambios en el entorno. Por ello, como
producto del estudio diagndstico, se observé la valorizaciéon no sélo de los
aspectos potenciales de la organizacién, sino la intencién de cambio para
solucionar los diversos problemas de la empresa Villa D’Este y la disposicién a
mejorar por parte de todos sus miembros.

En reunion con la alta gerencia, luego de identificadas las fortalezas y debilidades
de la organizacion y las areas susceptibles a ser intervenidas en forma inmediata,
se establecié:

e De acuerdo a la priorizacion de elementos que afectan la efectividad de los
procesos, asumir como unidad de la organizacion a intervenir al
restaurante.

* En razén de las consecuencias de dicho estudio, asentar la importancia del
compromiso de la alta gerencia en las diferentes acciones del presente

estudio de intervencion.
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A partir de la metodologia aplicada para jerarquizar los problemas de la
organizacion y los objetivos de cambio, (Ver anexo dos) se establecié el acuerdo
para focalizar el estudio de intervencién organizacional en optimizar el
funcionamiento del equipo integrado del restaurante, por medio de la clarificacidon
de roles de trabajo considerando que, como empresa que ofrece alimentos vy
bebidas, requiere de altos niveles de eficiencia y calidad de servicio y de una

eficiente relacién entre los miembros del equipo que la conforman.

Esto es particularmente importante para el restaurante “Villa D’Este” como
empresa familiar, ya que como afirma Franco (2004) para la mayoria de las
personas que estan al frente de una empresa de este tipo, una importante fuerza
motivadora es el deseo de defender y perpetuar la empresa y para ello, es vital
que los equipos de trabajo se unan a este objetivo.

Los motivos que hay detras de este propdsito pueden ser distintos, pero algunas
de las consideraciones més importantes incluyen:

* Mantener el negocio familiar de una generacion a otra se considera como la
manera mas efectiva de preservar el bienestar de la familia y su seguridad
a largo plazo.

* La empresa es considerada como el guardidn de los valores familiares de
modo que, preservarla, viene a ser una manera de defender firmemente
los valores y tradiciones de la familia.

e El quiebre de la empresa puede amenazar la subsistencia de los empleados
claves que han trabajado lealmente para la empresa.

* La empresa puede ser considerada como un monumento para el fundador
o la familia, un elemento perdurable y conmemorativo de todo el esfuerzo
depositado en él, y como algo que debe ser transmitido y preservado por
las generaciones siguientes.
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La supervivencia de la empresa se convierte en un factor mas importante que el
de orden financiero: al mismo tiempo la transicién entre generaciones es un
proceso que incluye los cambios mas significativos que han de ocurrir dentro de
la relacion familia-empresa.

En este contexto, el estudio sera relevante para el restaurante como organizacién
porque pretende optimizar la efectividad de los grupos de trabajo en funcién de
las tres variables a tener en cuenta para la marcha de un grupo: 1) los objetivos,
2) la tarea, y el 3) el proceso. En la medida en que la alta gerencia considere
importante llevar a cabo planes dirigidos a fortalecer éste y otros elementos
diferenciadores entre grupo y equipo de trabajo, se podran desarrollar equipos
efectivos, orientados a cumplir con los objetivos organizacionales con altos
niveles de compromiso y una gran interdependencia entre las tareas ejecutadas
por cada uno de sus miembros.

1.3 Objetivos:

General:

e Optimizar la efectividad del grupo de trabajo en el “Restaurante Villa D’Este”,

mediante la clarificacion de los roles de cada uno de sus miembros.

Especificos:

e Clarificar, dentro de las funciones y/o sub-funciones, los roles de los miembros

del equipo para la optimizacion de su eficiencia.

» Establecer la congruencia entre las expectativas de la organizacién y las de cada

miembro del grupo de trabajo acerca de los diferentes roles o papeles

desempefiados.
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Alinear las expectativas de cada uno de los roles del grupo de trabajo que
conduzcan a la productividad del equipo de trabajo.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

2. 1 Definicion de Desarrollo Organizacional

Para toda empresa resulta de gran importancia crear estructuras que faciliten la
coordinacion de actividades y el control de las acciones de todos sus integrantes.
Cada decisién, proyecto y programa que se asuma y se ponga en practica, debe
ser siempre adecuada, que la empresa cumpla sus politicas, procedimientos y
reglas. Asi, el accionar de la organizacién se acerca, lo mas posible, a sus
objetivos y metas, claras y precisas. Su estudio constante hace mas fiable el
éxito, suprimiendo o neutralizando los aspectos fortuitos.

El' Desarrollo Organizacional (DO) surge a finales de los afios cincuenta y
principios de los sesenta como una estrategia singular para mejorar la
organizacién. Su fundamento parte de los descubrimientos de las dindmicas de
grupo y de la teoria y la préctica relacionadas con el cambio planificado. El DO ha
evolucionado hasta convertirse en una estructura integrada de teorias y
practicas, capaces de resolver o ayudar a solventar la mayor parte de los

problemas importantes a los que se enfrenta.

El propdsito del Desarrollo Organizacional trata de las personas y las
organizaciones; del funcionamiento de las personas en las organizaciones; y del
cambio planificado, es decir, de lograr que los individuos, los equipos y las
organizaciones funcionen mejor.

De acuerdo a Porras y Roberton (1992) el Desarrollo Organizacional puede
definirse desde diferentes perspectivas, entre las que se pueden citar:

* Aplicacién practica de la ciencia de las organizaciones: Se centra en el

cambio planificado de sistemas humanos y contribuye a la ciencia de las
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organizaciones, mediante el conocimiento ganado a través de sus estudios
sobre dinamicas complejas de cambio

» Proceso planificado: Trata sobre el desarrollo y cambio transformacional. El
cambio sera de primer o segundo orden, dependiendo del caracter, alcance
y magnitud de las intervenciones de cambio usadas, y de |z intensidad y
duracion del proceso de cambio

e Uso de lo planificado: Intervenciones basadas en la ciencia del
comportamiento para el ajuste del trabajo a objeto de mejorar el
funcionamiento organizacional y el desarrollo individual.

2.1.1 Perspectivas del cambio organizacional
Dado que el DO no tiene una sola definicién, Novoa (2000) afirma:

“El DO presupone un desarrollo de los sistemas de trabajo a la par que el
desarrollo individual, en una organizacién receptiva y abierta a los cambios
en el mundo; los cambios continuos vuelven a la gente flexible y dispuesta
a asumir nuevos desafios. Los principales retos durante el cambio son el
enfrentamiento entre las fuerzas del pasado y las fuerzas renovadoras, asi
como los cambios en el poder conforme la institucién va cambiando de
forma”. (pag. 82)

Dentro de esta visién de cambio como premisas del DO, Porras y Robertson
(1992) afirman que hay dos perspectivas de estudio de DO: la primera es la

teoria del proceso del cambio y la segunda la teoria de Ia implementacion del
cambio.

Para la teoria del proceso del cambio, éstos pueden ser planificados y no
planificados. El primero se origina a causa de una decisibn tomada
deliberadamente por el sistema para mejorar su funcionamiento y para
comprometer al recurso externo en la ayuda a los procesos que logren esas
mejoras (Levy, 1986). El cambio no planificado tiene su impetu fuera del sistema
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organizacional; es una respuesta adaptativa que, cominmente, se enfoca en la
alteracion de pequefios segmentos de la organizacién que, de manera relativa,
estan claramente definidos. (Nadler, 1989)

El cambio, segun esta concepcién, varia segin el modo como es iniciado. Si es
desde afuera, no planificado y adaptativo. Si es desde dentro, planificado, siendo

implementado con técnicas pre-existentes para alterar el desempefio del sistema.

Segun el orden del cambio, se establece como de primer orden aquél gue
involucra alteraciones sobre las caracteristicas del sistema, sin cambio alguno ni
en suposiciones fundamentales sobre las relaciones organizacionales claves de
causa-efecto, ni en el paradigma bdsico usado por el sistema para orientar su
funcionamiento y el cambio multidimensional, de multiples niveles, cualitativo,
discontinuo, que involucra un cambio paradigmdtico radical, denominado de
segundo orden (Levy y Merry, 1986)

2.1.2 Aproximacion a las intervenciones en DO

El término intervenciones en DO, tal y como lo sefialan French y Bell (1995) se
refiere a:

"Las actividades planificadas en las que participan los clientes y
consultores durante un programa de desarrollo organizacional. Estas
actividades estan disefiadas para mejorar el funcionamiento de la
organizacioén, al ayudar a los equipos de trabajo a administrar mejor sus
procesos y culturas de equipos y de su organizacién”. (pag. 159)

Entre la lista de resultados que se pueden esperar de las diferentes
intervenciones de DO, los autores sefialan las siguientes:

* Retroalimentacién: Se refiere a las actividades y los procesos que reflejan

una imagen objetiva del mundo real. Esta es prominente en intervenciones
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como consultoria de procesos, capacitacién en sensibilidad y
retroalimentacion por encuestas.

Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas
disfuncionales: Plantea que a menudo las personas modifican su conducta,
actitudes, valores, cuando se percatan de los cambios en las normas que
estan ayudando a determinar su conducta. Este mecanismo causal estd
actuando en intervenciones de formacién de equipos y en las actividades
intergrupo de formacion de equipos.

Incremento en la interacciéon y la comunicacion: Es la base de casi todas
las intervenciones de DO ya que plantea como regla empirica lograr que las
personas hablen e interactlien en nuevas formas constructivas y de ello
resultaran cosas positivas.

Confrontacién: Proceso que trata de discernir, de forma activa, las
diferencias reales y abordar las diferencias en creencias, sentimientos,
actitudes, valores o normas, con el fin de eliminar obstaculos para una
interaccion efectiva.

Educacion: Se refiere a las actividades disefiadas para mejorar el
conocimiento y los conceptos, las creencias y actitudes anticuadas y las
habilidades.

Participacién: Actividades que incrementan el nimero de personas a
quienes se les permite involucrarse en la resolucién de problemas. La
participacién es el principal mecanismo que sustenta los circulos de
calidad, las organizaciones colaterales, los programas de calidad de vida en
el trabajo y la formacién de equipos.

Responsabilidad creciente: Actividades que aclaran quién es responsable
de qué, y que vigilan el desempefio relacionado con dichas
responsabilidades. Las intervenciones de DO que incrementan la
responsabilidad son las técnicas de anélisis de rol, el delineamiento de
responsabilidades, los circulos de calidad, los equipos autodirigidos y la
participacion.
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Para el desarrollo de las intervenciones citadas, los autores senalan gue se

pueden adelantar, entre otras, las siguientes actividades:

Actividades de diagndstico: Disefiadas para verificar el estado del sistema,
del problema, de la “forma en que estan las cosas”.

Actividades de formacion de equipos: Orientadas a incrementar la
operacion de los equipos del sistema.

Actividades intergrupo: Para mejorar la efectividad de los grupos
interdependientes.

Actividades de educacidn y capacitacién: Disefadas para mejorar los
conocimientos, habilidades y capacidades del individuo.

Actividades tecno-estructurales o estructurales: Para mejorar la efectividad
de las entradas técnicas o estructurales y las restricciones que afectan a
los individuos o a los grupos.

Actividades de conciliacion de terceras partes: Dirigidas a ayudar a dos
miembros de una organizacion a manejar su conflicto interpersonal.
Actividades de orientacion y consejo: Implican que el consultor y otros
miembros de la organizacion trabajen con los individuos para ayudarles a
definir las metas de aprendizaje.

Actividades de administracion estratégica: Ayudan a reflexionar -en forma
sistematica- a quienes crean politicas, en cuanto a la misién y las metas
bdsicas de su organizacién; en las demandas ambientales; en las
amenazas y oportunidades; y dedicarse en la planificaciéon a largo plazo.
Actividades de transformacion organizacional: Implican cambios a gran
escala del sistema, para causar un cambio fundamental en |la naturaleza de

la organizacion.
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2.2 Grupos y equipo de trabajo: Convergencias vy
divergencias

La eficiencia de una empresa o institucion depende, fundamentalmente, de los
equipos humanos que la conformen. Se constituye, entonces, un primer requisito
de eficiencia: estructurar grupos o equipos que accionen como tales e impulsen a
la organizacién hacia la consecucion de objetivos. Por ende, se puede afirmar que
los individuos en las organizaciones funcionan, no tanto como individuos solos,
sino como miembros de grupos o equipos. Para que el individuo funcione de

manera efectiva, es prerrequisito que el mismo equipo actie de manera efectiva.

Los grupos y equipos de trabajo constituyen un excelente vehiculo para
desarrollar un proceso eficiente en la toma de decisiones, pero es necesario
establecer diferencias entre estas dos acepciones. En este sentido, Faintein (1997)
sefala:

“Pareciera que en la actualidad el término “grupo” no da cuenta
(provocado en gran medida por los cambios tecnolégicos vy
socioculturales) de ciertos aspectos complejos y especializados y que la
nocién de “equipo” puede tener, en términos de significados, mejores
posibilidades de abarcarlos.

Trabajar en equipo implicaria, desde esta dptica, una variacion cualitativa
(y tal vez cuantitativa) en la produccién del grupo, que pasa a constituirse
como equipo al dejar de ser la mera agregacion de las producciones
individuales de sus integrantes.” (pag. 67)

Katzenbach y Smith (1996) definen grupo como dos o mas empleados que
interactUan entre si de tal manera que el comportamiento y/o rendimiento de un
grupo es influenciado por el comportamiento y/o rendimiento de otros miembros.
En cambio, un equipo es un numero reducido de personas con habilidades

complementarias y comprometidas con un propdsito comun, objetivos de
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rendimiento y enfoque, respecto de los cuales se consideran mutuamente
responsables.

Ampliando la diferenciacion entre grupo y equipo, sefialan Blake y Morton (1991):

Una caracteristica de los equipos corporativos que los distingue de los grupos
es el grado en el cual comparten los valores y objetivos en cuanto a la
productividad. Si los miembros del equipo tienen dificultades para llegar a un
acuerdo sobre el objetivo o encuentran que tienen valores diferentes, quizas
enfrenten problemas para lograr el consenso. Esto no significa que los
equipos deban intentar convencerse de un modelo de pensamiento
organizacional: las diferencias son saludables y estimulantes en relaciones

abiertas y francas orientadas a la solucién de conflictos” (pag. 165)

Dentro de un grupo puede formarse un equipo, y viceversa, en algin momento,
muchos grupos pueden formar un solo equipo de trabajo. Bajo esta perspectiva,
para que una empresa u organizacion obtenga resultados de trabajo
satisfactorios, debe lograrse el esfuerzo integrado y coordinado de un equipo de
trabajo.

Grupo ) Fendmeno natural entre las personas.
Equipo —— Fenémeno organizativo consciente.

Un equipo siempre es un grupo

En sentido general, los equipos comparten identidades, metas y objetivos
comunes, éxitos y fracasos, cooperan y colaboran, establecen tareas especificas
para cada miembro, toman decisiones colectivas y desempefian diferentes
funciones de acuerdo con sus conocimientos y caracteristicas personales. Por ello,
no deben ser individualistas; deben ostentar un alto grado de compromiso.

Para Buchholz y Roth (1996), establecer un equipo de alta eficiencia supone un
proceso de desarrollo en el que se distingue:
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* Reclutamiento de los individuos: En esta fase, los equipos tienden a centrarse
en el individuo, a tener objetivos individuales antes que grupales, a no
compartir responsabilidades, a evitar cambios y a no enfrentar el conflicto.

* Grupos: Los miembros desarrollan una identidad grupal, definen sus roles,
esclarecen su propésito y establecen normas para trabajar juntos.

* Equipo: Los equipos se concentran en el propdsito; los miembros no sélo lo
entienden sino que estan comprometidos con él y lo utilizan para orientar las
acciones y decisiones.

No todos los equipos pasan por estas fases de igual manera. Algunos difieren en
el tiempo que tardan en pasar de una fase a la siguiente y, en otros, cambian
ciertas caracteristicas de cada fase.

Una de las formas mas importantes de fomentar la responsabilidad compartida
consiste en intercambiar informacién y establecer un clima que lo fomente. Otra
forma de alentar la responsabilidad consiste en dar recompensas cuando se
produce; y otra es la de fomentar la responsabilidad compartida que consiste en

informar a todos acerca de la tarea global del grupo y cémo encaja cada parte en
el conjunto.

Los equipos con un alto grado de responsabilidad compartida tienen areas
primordiales de responsabilidad, pero los miembros asumen también otros roles.
Pueden ayudarse mutuamente a adquirir nuevas técnicas, y los integrantes se

benefician tanto por los logros del grupo como los logros individuales.

En este orden de ideas, se puede afirmar que “los individuos se unen en grupos o
equipos o son asignados a ellos para lograr diversos propdsitos. Si un
administrador forma un grupo para ayudar al logro de los objetivos de la
organizacion, se le considera grupo formal (...) Existe un grupo informal cuando
el propésito fundamental de sus miembros al unirse es la amistad”. (Kinicki y
Kreitner, 2003, pag. 253).
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Para efectos de este trabajo de intervencion, se considerard sélo los grupos
formales, ya que, como sefialan Gibson y colaboradores (2001), las necesidades
y los procesos de la organizacion tienden a la formacién de dos tipos de grupos
formales: el grupo de mando, que comprende a los empleados subordinados que
reportan directamente a un supervisor determinado; y el grupo de tarea, que

comprende a los empleados que trabajan juntos para completar una tarea
particular.

2.2.1 Tipos de grupo de tarea

Los empleados, como individuos, realizan tareas operativas, pero en su inmensa
mayoria trabajan normalmente en grupos pequefios. “Siempre que su trabajo es
interdependiente, actian como un equipo de tareas y buscan construir un estado
cooperativo al que se llama trabajo en equipo”. (Davis y Newstrom, 1991, pag.
373), lo que, a su vez, genera una serie de funciones, tanto individuales como
organizacionales como se especifica a continuacion:

Tabla 1: Funciones individuales y organizacionales de los grupos formales

Funciones individuales

1.- Satisfacer la necesidad de afiliacion

|Funciones organizacionales

1.- Realizar tareas complejas e interdependientes,

que estan mas alla de la capacidad de los

individual.

individuos. 2.- Desarrollar, mejorar y confirmar la

2.- Generar ideas y soluciones nuevas y creativas. flautoestima e identidad personal.

3.- Coordinar las actividades 3.- Brindar al individuo la oportunidad de poner|

interdepartamentales. a prueba su percepcion de la realidad social y

4.- Constituir un mecanismo de solucion de compartirla.
problemas complejos que requieran de informacionf§4.- Reducir la ansiedad, inseguridad e
y evaluaciones diversas. impotencia personales.

5.- Llevar a la practica decisiones complejas. 5.- Constituir un mecanismo de solucion de

6.- Socializar y capacitar a nuevos empleados. problemas personales e interpersonales.
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Un equipo de tareas es un grupo cooperativo pequefio que tiene contacto habitual

Y que realiza acciones coordinadas. Los grupos de tarea se clasifican de acuerdo

con las relaciones entre los integrantes de los grupos o los equipos. Hellriegel y

otros (1999), consideran los siguientes tres tipos basicos de grupos de tarea:

De reacciéon: Cuando los integrantes interactlan para resolver algunos tipos
de conflictos, por lo general a través de la negociacién vy el compromiso.

De accion conjunta: Cuando los integrantes desempefian sus trabajos de
forma relativamente independiente a corto plazo.

De interaccién: Cuando un conjunto no es capaz de lograr su(s) meta(s)
hasta que todos los integrantes hayan terminado su participacion en el
proyecto.

2.2.2 Los equipos en las organizaciones

En una organizacién, un equipo es un numero pequefio de empleados con

habilidades y conocimientos (capacidades) complementarios, comprometidos con

metas de desempefio comunes y relaciones interactivas de las que se

consideraran a si mismos responsables. Entre los muchos tipos de equipos que

pueden funcionar en las organizaciones se mencionan los siguientes:

udio

Equipos funcionales: Constituidos por personas que trabajan juntas a diario
en un grupo de tareas continuas e interdependientes. Con frecuencia
existen equipos funcionales dentro de los departamentos funcionales:
produccién, comercializacién, contratacién y otros similares.

Equipos de solucion de problemas: Centran su atencién en temas
especificos de sus areas de responsabilidad; desarrollan soluciones posibles
y con frecuencia reciben el poder para realizar acciones dentro de limites
definidos.

Equipos con funciones cruzadas: Relnen los conocimientos y habilidades de
personas de distintas &reas de trabajo para identificar y solucionar

problemas mutuos. “Con frecuencia son més efectivos en situaciones que
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exigen adaptabilidad, velocidad y un centro de atencidén de respuesta a las
necesidades del cliente”. (Hellriegel y otros, 1999, pag. 235)
Equipos autodirigidos: Estan formados por empleados que deben trabajar

juntos y cooperar a diario para producir un bien completo o un servicio.

2.2.3 Caracteristicas de los equipos

Gil y Garcia (1996) sefialan como caracteristicas de los equipos de trabajo las

siguientes:

Propdsito: Los miembros de un equipo comparten un propdsito comun. Une
Y guia sus acciones una tarea comun acordada. Cada miembro tiene clara
comprension de las propias funciones y reconoce intereses comunes
(comprensién de los roles propio y el de los demas).

Condiciones: Estructura participativa; delimitacién vy distribucién de
funciones; liderazgo distribuido y colaboracion horizontal; intercambio y
colaboracioén; atencidn a sus miembros.

Por lo anteriormente expuesto, las diferentes investigaciones establecen una

serie de factores interrelacionados que influyen sobre los resultados del equipo y

el grupo.
Figura 1: Adaptacion de los factores que influyen en los resultados del equipo
Contexto
Metas
Tamafio -
Tarons ::, Resultados
Normas “»Comportamiento y Desempefio
------------- --=====<__dindmica del equipo _\/—l/ sfacci
Cohesion 7 Satisfaccion
Liderazgo :f'
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Contexto: o ambiente externo como el que engloba la tecnologia, las condiciones
fisicas de trabajo, las practicas administrativas, las reglas organizacionales
formales, las influencias de la direccién superior y las recompensas y castigos
organizacionales. (Franco y Veldsquez, 2005)

Metas: Entendidas como las razones de ser del equipo. Sefialan los autores que la
identificacién de los objetivos no siempre es posible. El supuesto de que los
equipos organizacionales formales tienen metas claras debe moderarse ya que la

percepcion, actitudes, personalidad y aprendizaje pueden distorsionar los
objetivos.

Tamafio: Este factor afecta la conducta general del equipo, pero con efectos
diferentes segun las variables. Asi, por ejemplo, un equipo pequefio, segun los
estudios, termina sus tareas mas rapidamente que los grandes. En cambio, si se
trata de resolver problemas, los equipos grandes consiguen mejores resultados
que los pequefios. Con relacion a este factor expresa Robbins (2004)

"...los grupos compuestos de cinco a siete miembros tienen el tamafio
suficiente para establecer una mayoria y diversificar las aportaciones,
pero son también pequefios para evitar los resultados negativos de los
grupos grandes como el dominio de unos miembros, la creacién de sub-
grupos, la inhibicién de la participacion de algunos y las demoras para
tomar decisiones”. (pag 235)

Tareas: Pueden clasificarse como simples y complejas. Las primeras no requieren
que los integrantes las discutan; se caracterizan por ser rutinarias y
normalizadas. Las tareas complejas adquieren un cardcter de novedosas o
excepcionales. Cuanto mas compleja es, mds se beneficiard el grupo de las
discusiones entre los miembros sobre los métodos alternativos.

Cohesion: Es la fuerza que actla sobre los miembros de los equipos, ya sean
formales o informales, y permite que permanezcan en el grupo. Nace de
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compartir actitudes, comportamiento y rendimiento. (Gibson y otros, 2001, pag.
235)

Normas: Son los criterios aceptables de conducta que comparten los integrantes.
Las normas indician a sus miembros qué deben y qué no deben hacer en ciertas
circunstancias. “Cuando el grupo acuerda y acepta unas normas, se convierten en
medios de influencia en el comportamiento de los integrantes” (Robbins, 2004)

Liderazgo: Las personas se convierten en lideres no solamente debido a los
atributos de su personalidad, sino en razén de los factores situacionales y las
interacciones entre los lideres y los miembros del grupo. Katzenbach y Smith
(1996) resumen asi los hallazgos de diferentes estudios acerca del liderazgo
afirmando que un buen lider se centra en iniciar dialogos que creen, inicien y
fomenten nuevos compromisos hacia acciones orientadas a metas comunes,
especialmente en didlogos que aseguren una efectiva cooperaciéon dentro de la
organizacion. Debe ser abierto (estimulando a los miembros a participar) y
autoritario (interviniendo cuando sea necesario para el logro de las metas del
grupo).

Para que un equipo funcione con pertenencia, coherencia e identificacion, Chang
(1999) afirma que se requiere:

* Consolidar un grupo de trabajo: Tareas de rendimiento (informacion,
opinién, decisién, revisién...); Tareas de mantenimiento (solidaridad,
relacion, relajacién...) y responder a dudas bésicas (identidad, finalidad,
organizacion...).

» Concentrarse en objetivos: Todo el equipo tiene un propaosito similar.

* Procurar niveles de eficacia en la accion: Dimensién productiva (creativa,
personal y social).

* Potenciar la comunicaciéon: simétrica y complementaria; flexibilidad de
roles; el "jefe" como centro de informacion.

* Realizar acciones concretas: alcanzables, medibles, gratificantes.
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» Orientarse hacia la opinién: Los miembros del equipo expresan sus
opiniones y solicitan las de los demas.

2.2.4. Etapas del desarrollo del equipo

Tuckman, B. y Jesen, M. (1977, citado por Hellriegel y otros, 1999) presentan
una secuencia basica del desarrollo en cinco etapas que siguen los equipos y
otros tipos de grupos: formacién, conflictos, creacién de normas, funcionamiento
y suspension.

Figura 2: Adaptacién de las etapas de la vida grupal propuesta por Tuckman

Maduro
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Fracaso

Fracaso
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(inepto,

) |

Formacion Conflictos Normas Funcionamiento Suspensién

ETAPA

Etapa I: Formacion: En esta etapa los integrantes se concentran en la definicién o
comprensién de las metas y el desarrollo de procedimientos para llevar a cabo las
tareas. El desarrollo del equipo incluye conocerse y comprender el liderazgo vy
otras funciones de los integrantes. “Si el lider formal (como serfa un supervisor)
no afirma la autoridad, un lider emergente tarde o temprano llena la necesidad
grupal de liderazgo y direccion”. (Kiniki y Kreitner, 2003, pag. 256)
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Etapa II: Conflictos: Durante esta fase surgen tropiezos relacionados con las
conductas laborales, las prioridades relativas a las metas, quién tiene la

responsabilidad de qué, las pautas, y la direccién del lider en relacién con la
tarea.

Etapa III: Normas: Aqui, el equipo contribuye al establecimiento de las reglas
mediante las cuales operara. “Las conductas sociales se centran en la empatia, la
preocupacion y las expresiones positivas de los sentimientos que conduzcan a un
sentido de cohesi6n. Se establece entre los integrantes del equipo la cooperacion
y el sentido de responsabilidad compartida”. (Hellriegel y otros, 1999, p&g. 238)

Etapa IV: Funcionamiento: Fase en la que el equipo muestra con cuanta
efectividad y eficiencia es capaz de obtener resultados, aceptando vy
comprendiendo los papeles de los individuos. Los integrantes reconocen en qué
momento deben trabajar en forma independiente y en cudl deben brindarse
ayuda mutua. Como lo sefiala Davis y Newstrom (2000) “...el grupo madura y
aprende a manejar retos complejos. Se desempefian e intercambian con fluidez y
en la medida necesaria los roles funcionales” (pag. 374)

Etapa V: Suspension: Etapa en la que los comportamientos laborales terminan y
se desligan de las conductas sociales.
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2.3.- Concepto de rol

A partir del analisis de las etapas de vida en un equipo citadas en el punto
anterior, éste se ubica en la etapa de organizacién cuando, entre otros procesos,
acepta el rol que desempefia.

"Apretemos el avance rapido hasta la era anterior a los equipos, y los lugares
de trabajo estaban atestados de roles. Cada trabajador tenia una descripcion
laboral. Cada una de éstas describia exactamente cudles eran las tareas, los
roles y las relaciones laborales de las personas. Hoy en dia, en la era de los
equipos, las descripciones laborales se han vuelto menos precisas, mas
amplias, y los roles no suelen estar registrados en un papel. Pero, de cualquier
manera, estos roles y relaciones juegan un papel importante en el éxito del
trabajo grupal. (Robbins, H. y M. Finley, 1999, pag. 59)

Morton Deutsch, (1970, citado por Peird, 1990), refleja tres de las dimensiones
mas usadas para el concepto de rol.

» El rol prescrito consiste en el sistema de expectativas que existe en el
mundo social que rodea al ocupante de una posicién: expectativas
referentes a su comportamiento hacia los ocupantes de otras posiciones.

e El rol subjetivo comprende aquellas expectativas especificas que el
ocupante de una posicion percibe como aplicables a su propio
comportamiento cuando interactia con los ocupantes de otra posicion.

» El rol desempefiado considera los comportamientos manifiestos especificos
del ocupante de una posicion cuando interactla con los ocupantes de
alguna otra posicion.

Frecuentemente, existen grandes discrepancias entre estos aspectos de un rol.
Un mesonero, por ejemplo, puede equivocarse con respecto al grado de
familiaridad que puede manifestar adecuadamente a su jefe de sala. Por eso, es
necesario hacer estas distinciones, aunque normalmente se emplea el término de
rol, como lo sefala Peiré (2.000):
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"...denotar el desempefio del comportamiento, del status que prescribe
como debe actuar el ocupante del status frente a las personas con
quienes su derechos y obligaciones de status lo ponen en contacto. De
esta manera, se emplea el término de rol para referirnos siempre al rol
prescrito...” (Pag. 56)

Segun el autor, a este conjunto de expectativas propias y ajenas relativas al
patrén de conductas apropiado al puesto que se ocupa, también se le denomina
rol, por afinidad con el teatro, donde se llamaba asi al papel que se asignaba a
cada actor o actriz para interpretarlo y que estaba determinando qué tipo de
conductas se esperaban de estos actores o actrices durante la representacion. La
idea que conlleva el concepto de rol es que hay conductas que se adscriben a
determinadas posiciones en si, no importa quién las ocupe.

El papel que cada individuo debe desempefiar en el mundo laboral representa, en
general, la forma en que se espera que se realice el trabajo. Suele estar
configurado, conjuntamente, por el propio trabajador, por las personas que
desempefian ese mismo papel y por las terceras personas cuyos roles interactuan
con el del trabajador. El papel de cada persona se integra en el conjunto de la
empresa y, en ella, los distintos papeles existen unos en funcién de otros.

Cada papel esta relacionado con los de los demas y se refiere no sélo al trabajo
que ha de realizarse, sino también al estilo de comportamiento y de relacién con
otras personas, las actitudes y, en ocasiones, al estilo de vida fuera de la
empresa. En este sentido, De Arquer y colaboradores (1997) plantean los
siguientes determinantes del rol laboral:
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Figura tres: Adaptacion de determinantes del rol laboral
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Cuando una persona entra a formar parte de una organizacién, ocupa un puesto
en la misma en funcion del trabajo que va a realizar. Esta persona tiene sus
propias ideas acerca del papel o rol que debe desempefiar en su puesto. De igual
modo, otras personas de la organizacion o relacionadas con ella, tienen sus
propias expectativas acerca del papel o rol que aquella persona debe

desempefiar. Asi, en el equipo de una organizacién se pueden observar:

* Roles de tareas: Relacionados directamente con el trabajo de grupo, son
fundamentales para asegurar el cumplimiento de los objetivos, y se relacionan
con las tareas de iniciar la accién, pedir informacion, informar, pedir opinién,
coordinar, elaborar, criticar.

= Roles de mantenimiento: Estan vinculadas, directamente, con la constitucién
del grupo como red de relaciones entre personas. Se refieren a acciones para
conciliar, legislar, obstruir, estimular, apoyar, alentar, invitar a participar.

* Roles individuales conflictivos: Son conductas con las que el individuo trata de

satisfacer necesidades de tipo personal, que no poseen importancia (o son
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negativas) para el resto de los miembros, y que pueden obstaculizar o
dificultar el trabajo colectivo.
* Roles de equipo: Conductas referidas al modo individual de comportamiento

para contribuir a la tarea y de relacionarnos con las personas de trabajo.

2.3.1.- Consecuencias de la pluralidad de roles

Una situacion deseable se produce cuando la persona percibe concordancia entre
las expectativas de la organizacion y las suyas propias, respecto al rol que debe
jugar; aqui, su papel estd claramente configurado y es asumido por todos. Pero
cuando la persona percibe divergencias entre ellas, se puede hablar de una
situacion de conflicto de rol.

Una tercera situacién es la de ambigledad de rol, que se produce cuando la
persona percibe indefinicion respecto al rol que debe jugar y tiene una imagen
confusa del mismo. Esto puede deberse a que las expectativas que los demas
tienen estdn poco claras, poco o mal explicitadas y/o presentan amplios
margenes de incertidumbre.

Las situaciones de ambigliedad y de conflicto de rol en el trabajo repercuten
negativamente en el bienestar psicoldgico. Se las considera como fuentes de
tensiéon para la persona que asi las vive y se incluyen entre las dimensiones
subjetivas que contribuyen al estrés en el trabajo, junto con la carga de trabajo,
la responsabilidad sobre personas y cosas, las relaciones interpersonales, el
grado de control y de participacién, la inseguridad en el empleo, entre otras.
(Peird y colaboradores, 2001)

2.3.2 Ambigiiedad de rol

Diferentes estudios han considerado la dimensién de ambigiiedad de rol como
variable que influye en la efectividad de los equipos interdependientes (Miller y
colaboradores, 2000; Peiré, 2000, Pachoal, 2004). La ambigledad de rol se
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refiere a la situacion que vive la persona cuando no tiene suficientes puntos de

referencia para desempefiar su labor o bien éstos no son adecuados. La persona

vive en la incertidumbre; no sabe qué se espera de ella por no tener configurado

con claridad cual es su rol en la empresa.

Peird (2000) ha distinguido tres tipos de ambigiiedad de rol:

Poca claridad en lo referente a qué debe y qué no debe hacer la persona.
Poca claridad acerca de cdmo debe hacer la persona su papel, a través de
que medios o procedimientos.

Ambigliedad acerca de qué comportamientos serdn recompensados o
sancionados, la naturaleza de tales recompensas y sanciones y la
probabilidad de su ocurrencia.

En la investigacion empirica de las relaciones laborales se han encontrado como

caracterizacion de la ambigliedad de rol:

Ambigledad relativa al puesto de trabajo: Se refiere a la cantidad y
claridad de informaciéon acerca de los limites de responsabilidades,
competencias, autoridad y claridad de informacién acerca de sanciones y
recompensas que pueden derivarse del desempefio del rol.

Ambigledad en las expectativas y valoraciones de las personas que
definen el rol. Se refiere a la ambigliedad acerca de lo que se espera de la
persona y a la frecuencia con que se realizan las valoraciones acerca del
desempefio del rol.

Ambigliedad sobre los objetivos y politica general de la organizacién: Se
refiere a la cantidad y claridad de informacion relativa a os objetivos, fines,
planes y politica general de la organizacion.
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2.3.3 Conflicto de rol

Segun Paschoal y Tamayo (2004) se produce conflicto de rol cuando hay
demandas o exigencias en el trabajo que son incongruentes o incompatibles entre
si, para realizar el trabajo.

La situacion de conflicto de rol puede originarse de diversas formas. Se entiende
que una persona sufre un conflicto de roles si percibe que una o més personas o
grupos de la organizacioén, con quienes estad vinculada dentro de un sistema de
roles, tiene expectativas divergentes sobre qué debe hacer y/o como ha de
conducirse; son expectativas incompatibles o incongruentes entre si, o con la
realizacion del trabajo.

En ocasiones, las exigencias legitimas que se reciben desde distintos puestos de
un mismo sistema o red de roles son imposibles de cumplir dentro del margen de
tiempo de que se dispone. La persona se encuentra, entonces, en la tesitura de
priorizar sin tener un criterio adecuado en cual apoyarse para ello. Esto puede
vivirse como una situacion de conflicto: la persona tiene problemas para
organizar jerarquicamente las demandas legitimas que se le plantean; o bien un
dilema entre hacerlo todo, en detrimento de la calidad; o hacer lo que pueda con
los niveles de calidad adecuados.

También puede producirse una situaciéon de conflicto cuando percibe que el rol
que debe desempefiar comprende actividades y conductas que no quiere realizar,
bien porque considere que no se ajustan a lo que entiende gue es su rol; bien
porque las considere indtiles y sin contenido; o bien porque vayan en contra de
su sistema de creencias y valores.

Como se ha comentado, la imagen que uno mismo tiene acerca del propio rol
afecta la configuracién del mismo. Esto puede tener consecuencias negativas
cuando la persona se empefia en incluir como perteneciente a su rol, algun rasgo

de su personalidad o alguna actitud que no son aceptados en el sistema de roles
en el que ha de funcionar.
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Otro origen de conflicto de rol se encuentra en las demandas y expectativas de
conducta que se esperan de una misma persona, y en los roles distintos que debe
0 quiere compatibilizar en su vida (por ejemplo, en el &mbito familiar y en el
ambito laboral). La multiplicidad de roles y de los conjuntos de rol puede
ocasionar conflicto de rol, entre los que se distinguen tres formas bdasicas de
conflicto:

» Conflicto persona-rol: Ocurre cuando las exigencias del rol se oponen a los
valores basicos, actitudes y necesidades del individuo que ocupa la posicion.

e Conflicto intra-rol: Tiene lugar cuando el sujeto en realidad no ocupa mas
que un solo rol, pero dos o mds roles complementarios tienen sobre él
expectativas diferentes y contradictorias entre si.

e Conflicto entre roles: Se presenta cuando los individuos desempefian muchos
roles en forma simultanea, algunos con conflictivas expectativas.

2.3.4 Sobrecarga de rol

Se puede encontrar que una persona vive una situacién de sobrecarga de rol
cuando las demandas del conjunto de roles que desempefia entran en conflicto
con el tiempo de que dispone y, por ello, exceden su capacidad de respuesta, ya
sea debido al excesivo nimero de tareas requeridas o a la naturaleza de las
mismas. Si no se realiza un ajuste, jerarquizando con alguln criterio los distintos

roles, se puede desembocar en una situacién insatisfactoria, gue se vive como un
conflicto de roles.
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2.4. El restaurante como organizacion de servicios

Para enfrentar a un mercado saturado con ofertas atractivas o més que las
propias, es imperante enfocarse en ofrecer y entregar al mercado meta un
producto superior en valor y calidad, y crear con esto una sdlida estructura de
confianza. El servicio sera lo Unico que marque la diferencia entre sobrevivir y
tener éxito, ya que las nuevas generaciones de compradores de productos y

servicios crecen en sofisticacidon y reconocen el valor de su dinero.

El cliente siempre va a buscar el mayor beneficio al menor costo, cada uno forma
una expectativa del valor del servicio que busca y actla en base a ésta, luego
compara el valor real del servicio que recibe contra su expectativa del mismo, lo
que consecuentemente afecta su satisfaccion y compra recurrente. Para motivar

su lealtad habra que superar el servicio que espera al exceder sus expectativas
del mismo.

Los niveles de satisfacciéon a lograr no son ajenos a los valores, a la misién, a la
vision, y los objetivos determinados en la planificacion estratégica. Asimismo,
cobra fundamental importancia la cultura de la empresa, y la politica que en
funcién a dichos valores, misién, visién y objetivos se sostengan. La misién de la
empresa siempre tiene como objetivo supremo lograr satisfacer un determinado
tipo de necesidades. Es justamente manteniéndose actualizado en cuanto a
dichas necesidades cambiantes, como la empresa podréa mantener y mejorar sus
niveles de satisfaccion.

Diversos autores coinciden en que la satisfaccion del cliente tiene que apuntar a
estos cuatro objetivos principales:

» Determinar los rasgos bdsicos de rendimiento que dan como resultado la
satisfaccion del cliente.

* Evaluar el desempefio de la compafiia y de su competidor principal.
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» Establecer las prioridades y adoptar las medidas para corregir los
problemas.
e Controlar los progresos.

Para crear una experiencia que distinga a una empresa de servicio, como un
restaurante, es necesario primero definir el segmento al cual desea dirigirse, la
forma adecuada de medirlo y estar completamente seguros de que éste sea
rentable a largo plazo, de tal manera que se pueda obtener un valor agregado al
crear y entregar un servicio que le haga diferente a los competidores.

En el sentido mas amplio, el servicio al cliente es cualquier producto que aumente
su nivel de satisfaccidon, averiguar como el cliente forma sus expectativas es
indispensable para desarrollar estrategias de atraccion y retencion de clientes,
dichas estrategias no deben ser muy ambiciosas ya que si alzan demasiado las
expectativas del cliente es probable decepcionarlo y afectar negativamente su
satisfaccion, en definitiva deben crearse estrategias equilibradas de satisfaccion
de necesidades y expectativas.

Segun Kotler (1996) un producto es “todo aquello que se ofrece en un mercado
para atencién, adquisicion, uso o consumo y que puede satisfacer un deseo o
necesidad. Incluye objetos fisicos, servicios, personas, lugares, organizaciones e
ideas” (pag. 931) Ademas, los productos pueden clasificarse en tres grupos
segun su duracién o tangibilidad:

* Bienes de consumo perecederos: articulos que se consumen normalmente en
una o varias veces 0 UsoOs.

» Bienes de consumo duraderos: bienes de consumo que se utilizan durante un
largo periodo de tiempo y que se pueden utilizar muchas veces.

e Servicios: actividades, beneficios o satisfacciones que se venden. Son

esencialmente intangibles y no resultan en la posesién o propiedad de algo.
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En tal sentido, Buades (2001) sefiala que “a pesar del uso popular del término
‘producto’ como sindnimo de ‘bien de consumo’ y opuesto al de ‘servicio’ (...) se
sefala que los productos pueden situarse a lo largo de un continuo entre servicios
y bienes de consumo, siendo la mayor parte de productos una combinacién de
ambos. (pag. 22).

Tabla 2: El continuo de productos: servicios/bienes de consumo.

PRODUCTOS

Servicio Bienes de consumo

-
«

B
—

Intangibilidad Tangibilidad
Caducidad Almacenabilidad
Inseparabilidad uso-consumo Estandarizabilidad

En general, los servicios serian procesos o actividades que presentan las
siguientes caracteristicas:

* Producto/servicio intangible: “Esto supone que un cliente del restaurante
una vez que ha gastado su dinero no tiene posibilidad de mostrar
fisicamente lo que ha obtenido a cambio del mismo, ya que lo que ha
recibido es atencidn, bienestar, instalaciones, alimentos” (Gallego, 2002, B
259)

e Producto/servicio perecedero: El producto-servicio no se puede evaluar o
demostrar con anterioridad a la compra o consumo del mismo. (Buades,
2001)

* El producto/servicio es simultaneo: El cliente es parte integral del servicio.
A través de la informaciéon obtenida, éste genera sus expectativas, el

producto no puede probar el producto antes de consumirlo.
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 Producto/servicio variable: Significa que depende de quién lo produce y
quién lo recibe. Para reducir al maximo esta variabilidad se requiere
estandarizar los procedimientos, pero teniendo siempre en cuenta que la
atencién al cliente, la intuicién y la improvisacién del personal juegan un
papel fundamental en un servicio de calidad.

Siguiendo la definicion de Kotler (1996) un restaurante ofrece una “actividad o
beneficio” (principalmente servicio de comidas y bebidas) que en esencia es
intangible y que no resulta de la posesién de nada. Por otra parte, el “producto
del restaurante” se apoya en algunos elementos tangibles (bienes de consumo)
que forman parte innegable del producto.

2.4.1 Clasificacion de los restaurantes

Existen diversos tipos de servicio de alimentos, los cuales se clasifican de acuerdo
a varios criterios. La mayoria son identificados a través del nombre del
restaurante. Chon y Sparrow (2001) proponen los siguientes criterios de
clasificacion:

Segun la naturaleza de la operacién:

= Servicio comercial: El establecimiento compite por los clientes en el mercado.
El servicio de alimentos es su negocio.

= Servicio no comercial: La institucién proporciona el servicio de restaurante

como un servicio, subsidiando a sus miembros, y no como su misién principal.

Segun la naturaleza del servicio:
= Servicio de mesa: Los clientes son conducidos a la mesa por la anfitriona o
mesonero. Se toma la orden en la mesa y la comida y la bebida se lleva

asimismo a la mesa. Los mesoneros retiran los platos.
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Servicio de buffet: El huésped se tiene que acercar a la mesa del buffet a
servirse,

Servicio de banquete: La comida se transporta de la cocina central al comedor
a través de carros calientes, o a una cocina pequefia cerca de la zona del
comedor para ser servida en platos que los camareros llevaran a la mesa del
comensal.

Servicio de habitacion: Esta asociado a los hoteles, donde los huéspedes
pueden elegir una comida un menu y solicitar su traslado a la habitacidn.
Servicio de estilo familiar: Supone llevar distintos platos a una mesa, en
cantidades suficientes para 6,8 o mas comensales. Los alimentos se pasan de
persona a persona.

Servicio de mostrador rapido: Los clientes se acercan al mostrador, piden su
menu y pagan; esperan hasta que su pedido esté listo y lo recoge.

Servicio de comida para llevar: Los clientes ordenan y se llevan el producto a
su casa.

Servicio de entrega a domicilio: El cliente hace el pedido al servicio de entrega
que, a su vez, pasa la orden a la cocina. La comida, una vez preparada, se
traslada al domicilio del cliente.

Segun la naturaleza del establecimiento:

Restaurante de alta cocina: Dispone de un servicio de mesa muy esmerado,
mobiliario y decoracién de apariencia costosa y alta cocina. Los precios estan
en la banda mas alta del espectro. Asistir a este tipo de restaurantes es un
simbolo de estatus social.

Restaurante tematico: Intentan proporcionar a sus clientes una experiencia
que evoca a los clientes otros tiempos y lugares. Mas que la calidad de la
comida y el servicio, en bandas de precios medios, su atractivo resulta en
tener un tema memorable, diferente y divertido.

Restaurante informal: Ofrece una atmoésfera confortable y agradable, con

servicios de alimentos y bebidas de precios medios.
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Restaurante étnico: Esta estrechamente relacionado con la cultura del que
proviene. Su cocina es auténtica y el menu y el idioma puede ser -incluso-
nativo. Puede ser barato, elegante, formal, informal, y su atractivo radica en
ofrecer experiencias gastrondmicas novedosas.

Restaurantes familiares: Ofrece servicio de mesa y/mostrador, y un menu sin
mucha variedad de platos. Su menl estdndar gusta al paladar de los
comensales mas jovenes.

Restaurante de servicio rapido: Se caracteriza por sus precios relativamente
asequibles, menu de oferta limitada, decoracién utilitaria y servicio de
mostrador. La elaboracién de alimentos es producto de un proceso
estandarizado.

Restaurante del tercer sitio: Parte de la afirmaciéon de que la casa es el primer
sitio, el trabajo el segundo, y el tercero es donde se congregan para
relacionarse de manera informal.

Cafeteria: Este tipo de restaurante puede ser una versién contemporénea de
un tercer sitio. Estos establecimientos ofrecen sus servicios durante el dia y

hasta altas horas de la noche, caracterizados por delicateses y cafés.
Segun la propiedad:

Familiar: En el que las acciones son propiedad de una familia, ya sea por
herencia o por iniciativa propia.

Independiente: Tiene uno o mas propietarios que se involucran en la
operacion diaria del negocio y, aunque puedan ser duefios de varios
restaurantes, éstos funcionan independientemente, sin que existan entre ellos
relaciones formales de identidad o marketing.

Franquicia: Se establece un acuerdo comercial entre el franquiciado y la
empresa de franquicia que vende el derecho de utilizar el nombre, logotipo,
productos y conceptos al franquiciado. Este obtiene, ademas, procedimientos
de funcionamiento ya comprobados. El franquiciado debe cumplir con las
condiciones de emplazamiento del local, equipamiento, y productos de

procedencia.
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* Cadena: Empresas de alimentos y bebidas que forman parte de un conjunto y
que son idénticos en cuanto a mercado, disefio y nombre. Los clientes que
utilizan estos restaurantes saben de antemano que el mend, la decoracion, los
precios, la atmoésfera y la calidad de la comida, ya es conocida y no sufre
enormes cambios, por no decir que casi ninguno.

2. 4.2. La produccién culinaria y su equipo humano

Los procesos que estan vinculados a la preparacién y disposicidén de platos para
las distintas ofertas que puede tener un restaurante, se inician con las compras y
finalizan cuando estdn dispuestos para ser servidos a los clientes. Gallego (2002)
sintetiza el camino que debe recorrer la produccién culinaria de la siguiente
manera:
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Figura 4: Definicion de la oferta en un restaurante
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Figura 5: Gestion de compras y conservacién
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Figura 6: Planificacion de la produccién
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Figura 7: Preelaboraciones, elaboraciones finales y entrega
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Figura 8: Prestacion del servicios

La prestacion de servicios
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El equipo humano que hace posible todas estas actividades es, entre otros:

Brigada de cocina:

. Chef: Voz francesa empleada en distintos paises para denominar el jefe
de cocina. En Inglaterra, sin embargo, se aplica dicho vocablo a los
cocineros profesionales, para diferenciarlos de los cocineros.

® Entremétier: Es el cocinero que prepara legumbres, sopas, consomés,
ciertos entremeses calientes y platos frios.

= Stewarding: Gestiona la limpieza del material agrupado: vajilla y
cristaleria.

Brigada de sala:

. Maitre: Coordina y supervisa todo el trabajo de atencién al cliente. Tiene
a su mando a dos o mas capitanes.

e  Capitédn: Supervisa la atencién a un nimero determinado de mesas.
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. Anfitriona o anfitrién: Recibe a los comensales y les asigna su mesa.

. Mesonero: Se ocupa de servir a los comensales en sus respetivas mesas.

B Barman: Asume el servicio de los vinos y licores. Generalmente es una
persona especializada en la recomendacién y servicio de vinos. (Gallego,
1993)

2. 4.3. Calidad de servicio en la empresa-restaurante

Una de las perspectivas que mayor impacto ha tenido en el campo de
investigacion de la calidad de servicio es la basada en los estudios de Zeithaml,
Parasuraman y Berry (1985), quienes afirman que se pueden distinguir dos
dimensiones basicas a la hora de hablar de calidad de servicio: calidad técnica y
funcional. Desde esta perspectiva, resulta imprescindible no sélo prestar atencién
al disefio del servicio -esto es, a los aspectos tangibles del mismo, lo que implica
valorar correctamente o que los clientes esperan-, sino también a su realizacion,
es decir, la forma en que se ofrece el servicio y muy especialmente la interaccién
entre el cliente y el personal contacto de la empresa.

Estos autores presentaron un modelo de calidad de servicio, definen la calidad
percibida como el desajuste entre (1) las expectativas que el cliente tiene del
servicio con anterioridad al consumo del mismo y (2) sus percepciones del
servicio recibido. Los autores proponen un modelo de Calidad de Servicio en el
que sefialan cinco tipos de “desajustes” que pueden ocasionar una prestacion
ineficaz del servicio y una evaluaciéon negativa del servicio por parte de los
clientes.
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Tabla 3
Adaptacion de tipos de desajuste entre servicio esperado y prestado propuesto por Parasuraman y
Berry, (1985)

DESAJUSTE ORIGEN DEL DESAJUSTE
1.- Posicionamiento Diferencias entre las expectativas de los
clientes y la percepciéon que los directivos
tienen de cuales son esa expectativas.

2.- Especificacion Diferencias entre la percepcién que los
directivos tienen de las expectativas de los
clientes y la especificacién de cémo debe
realizarse el servicio para cumplirlas.

3.- Prestacion del servicio Diferencias entre la especificacién del

servicio(como debe realizarse) y la prestacion
del mismo (Como se realiza)

4.- Comunicacion Diferencias entre el servicio prestado y el que
se comunica a los clientes que pueden recibir.
(p.€j. publicidad)

5.- Percepcién Diferencias entre la calidad que el cliente

espera Y la que percibe que recibe.

A partir de estas brechas, Kotler (1993) enumera los principales determinantes

de la calidad del servicio:

* Acceso: El servicio es de facil obtencién, en ubicaciones y horarios
convenientes, y con poca espera.

e Comunicacion: El servicio se describe con exactitud en el lenguaje del
consumidor.

e Competencia: Los empleados poseen las habilidades y conocimientos
requeridos.

e Cortesia: Los empleados son amistosos, respetuosos, considerados.

» Credibilidad: Los empleados de la compafia son confiables y se interesan
mucho por el cliente.

* Seguridad: El servicio estd libre de peligro, de riesgo o de duda.
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o Comprension y reconocimiento del cliente: Los empleados se esfuerzan en
comprender las necesidades el cliente y en proporcionarles atencidn
individual.

La experiencia en un restaurante seglin Rochat (2002) estd determinada por dos
dimensiones:
» Los aspectos tangibles e intangibles de la experiencia.

e El tipo de contacto que mantienen con el restaurante.

En este sentido, sefiala el autor que “la satisfaccién del cliente (y la calidad del
servicio) depende de la calidad de los elementos de contacto-tangibles e

intangibles-entre los clientes y las instalaciones/personal del restaurante” (pag.
155)

Figura 9: Adaptacion de las dimensiones de la experiencia de un restaurante.
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La importancia relativa de los cuatro cuadrantes es muy dificil de medir. Sin
embargo, los componentes material/tangible y social/intangible de la calidad

parecen ser mas relevantes que los componentes material/intangible y el
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social/tangible. Esto dependerd del tipo de alimentos y bebidas que se ofrezca y
el tipo de mercado.

Por lo anteriormente expuesto, todo restaurante -como organizacién centrada en
el cliente- requiere del estudio de aquello que los clientes valoran, a fin de
preparar una oferta que exceda sus expectativas. En este sentido, Kotler (2001)
sefiala las siguientes fases:

I Fase. Definir el modelo de valor para el cliente: La empresa enumera los
factores de producto y servicio que podrian influir en la percepcién de valor del
cliente meta.

IT Fase. Construir la jerarquia de valor del cliente: Luego, la empresa
asigna cada factor a uno de cuatro grupos: basicos, esperados, deseados e
inesperados. Por ejemplo:

- Basicos: Los alimentos son aceptables y se entregan
oportunamente. Si esto es todo lo que el restaurante hace
correctamente, el cliente normalmente no estara satisfecho.

- [Esperados: La vajilla y los cubiertos son buenos, el servicio discreto
y la comida bien preparada. Estos factores hacen que la oferta sea
aceptable, pero no excepcional.

- Deseado: El restaurante es agradable y tranquilo, y la comida
especialmente buena e interesante.

- Inesperados: El restaurante sirve una bebida, cortesia de la casa.

III Fase: Escoger el paquete de valor para el cliente: La empresa
selecciona la combinacién de factores, experiencias y resultados tangibles e
intangibles, disefiados para superar el desempefio de los competidores.
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo de investigacion

El programa de intervencion, propuesto con el propdsito de optimizar la
efectividad de los grupos de trabajo mediante la clarificacién de roles, fue un
estudio descriptivo porque buscé especificar las propiedades, las caracteristicas y
los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades, o cualgquier fendmeno
que se someta a su analisis (Herndndez y colaboradores, 2003) y de tipo
evaluativo ya que tuvo como objeto medir los efectos de un programa por
comparacién con las metas que se propuso alcanzar, a fin de contribuir a la toma
de decisiones subsiguientes acerca del programa vy mejorar la programacion
futura (Balestrini, 2002).

3.2 Alcance

El estudio de intervencidn consideré un total de treinta y cuatro (34)
participantes quienes, a su vez, fueron organizados por grupos de tarea para
efectos de este estudio, en funciéon de la similitud de roles o papeles que se
espera desarrollen en funcién de las metas y objetivos de la organizacion.

Los grupos de tarea interdependientes considerados fueron: alta gerencia, jefes
de servicio, brigada de cocina, brigada de sala y equipo logistico. Se presenta a
continuacién la distribucién de la poblacién objeto de estudio:
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Tabla 4: Equipos de tarea del restaurante “Villa D’Este”

Equipo de trabajo
Alta gerencia Director general

Gerente general

Jefes de servicio Chef (Brigada de cocina)

Maitre (Brigada de sala)

Equipo de cocina Cocineros

Pasterista

Pantrysta

Steward

Equipo de sala Capitanes
Demichef
Mesoneros

Ayudantes de mesoneros

Cajeros
Equipo logistico Asistente administrativo
Almacenista

Total

N

HEREWOOFNID AR

w
n

3.3 Diseiio de la investigacion

En funcion del tipo de datos a ser recogidos para llevar a cabo una investigacion, es
posible categorizar a los disefios en dos grandes tipos basicos: disefios bibliograficos
y disefios de campo.

El programa de intervencién organizacional implementado fue un disefio de campo
porque “...los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad, mediante
el trabajo concreto del investigador y su equipo” (Sabino, 2.000, pdg. 35) Estos
datos, fueron obtenidos directamente de la experiencia empirica, llamados primarios,
denominacién que alude al hecho de que son datos de primera mano, originales,
producto de la investigacién, sin intermediacién de ninguna naturaleza.

Definido el estudio como una investigacién de tipo descriptiva-evaluativa, el disefio
de investigacién en funcién de su dimensién temporal o del niimero de momentos
donde se va a introducir la recoleccién de datos, propuso “un disefio de investigacion
transversal porque recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su

propdsito es describir variables y analizar su incidencia en un momento dado (o}
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describir comunidades, eventos, fendmenos o0 contextos”. (Hernandez
colaboradores, 2003, pag. 270)

Para dar cumplimiento a los objetivos propuestos se procedié, antes del estudio

de intervencién, a utilizar las siguientes técnicas:

* Investigacion documental: mediante la bisqueda de informacién respecto a
los restaurantes como organizacién, antecedentes y realidad actual, misién,
vision del restaurante “Villa D’Este”, estructura y documentacién relacionada
a procesos actuales.

De igual manera, se procedié a una revisién bibliografica para obtener
informacién relevante en materia de empresas de servicio, organizaciones de
alimentos y bebidas, roles en la organizacién y vinculacién de los roles de tarea

con las metas de la organizacién.

e Observacion natural y no participante: Se tomaron en cuenta los procesos de
gestion de compras y planificacién, preelaboraciones, elaboraciones finales y
entrega y la prestacion de servicios a los clientes. Esto facilité la elaboracién
del material de apoyo preparado para efectos de este trabajo y que fue
presentado a los participantes en las diferentes actividades de intervencién.

(Ver anexo tres)

3.4 Las técnicas de intervencién

Para alcanzar los objetivos propuestos, se presenté a la alta gerencia la
consideracion de desarrollar un estudio de intervencidn organizacional que
incluyé la aplicacion de la metodologia de taller y grupos focales, para la
aplicacion diferentes técnicas, las seleccionadas en funcién de los objetivos
propuestos fueron:
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3.4.1 Técnica de analisis de rol (TAR) propuesta por Daval y

Thomas

Es una técnica disefiada para “...aclarar las expectativas de rol y las obligaciones

de los miembros del equipo para mejorar su efectividad. El desarrollo conjunto de

los requerimientos del rol de los miembros del equipo, que consiste en el

desarrollo conjunto de los requerimientos por parte de todos los interesados,

genera una conducta proactiva y mutuamente satisfactoria...” (French y Bell,

1995, pag.185). Esta técnica ha sido seleccionada ya que es una actividad no

amenazadora y conduce a algunos cambios significativos en toda la red de las

actividades del equipo de trabajo.

Para su aplicacién, se recomienda los siguientes pasos:

Analisis del rol focal: rol, lugar en la organizacién, razén de existencia,
lugar para alcanzar metas generales.

Examinar las expectativas del titular del rol respecto a los demas roles.

Los miembros del grupo describen lo que desean y esperan del titular.

El investigador, por causas logisticas, asumié la responsabilidad de hacer

un resumen escrito de cara rol, estructurado en mapas funcionales.

3.4.2 Diagramas de responsabilidad

La técnica ayuda a clarificar quién es responsable de qué en varias decisiones y

acciones. Bechard y Harris, (1972, citado por French y Bell, 1995) recomiendan

la aplicacion de los siguientes pasos:

Enumerar los tipos de decisores y las clases de acciones que es necesario
emprender en el area de trabajo que se esta discutiendo.

Asignar una conducta a cada uno a cada uno de los actores segln la
siguiente clasificacion: R-Responsabilidad: Inicia la accién con el fin de
asegurarse que se lleva a cabo la decisién. A-V: Aprobacién o veto: Opcién

de revisar el asunto particular y esta persona tiene la opcién de vetarlo o
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aprobarlo. Ap: Apoyo: Proporcionar el apoyo logistico y los recursos para el
aspecto en particular e I: Informar: Debe estar informado, pero no debe
influir.

3.4.3 Mapa funcional

La técnica “es una reconstruccibn que permite hacer conscientes las
contribuciones especificas que realiza cada sub-sector, empresa, organizacion o
departamento dentro de una empresa -o determinada ocupacién o rol laboral-
respecto a la produccion de bienes y servicios, de acuerdo al nivel tecnoldgico
alcanzado y a los valores sociales, éticos y de convivencia que desean custodiar”
(Catalano y colaboradores, 2003, pag. 43)

El mapa funcional referido al rol, cuando se expresa en unidades y segmentos de
competencia, permite transparentar la naturaleza de las funciones gue se
cumplen en el desempefio del rol y el tipo de capacidades que se requieren del
sujeto que lo ejerce. Cuando el mapa se construye a partir de un rol laboral,
representa las distintas funciones y sub-funciones que el/la trabajadora debe
desarrollar para alcanzar el propésito clave del rol, asi como el andlisis de los
aspectos situacionales del puesto.

3.4.4 Técnica de evaluacion: Cuestionario autoadministrado

Segun Hernandez y colaboradores (2003), un instrumento de medicién adecuado es

aquél que registra datos observables, que representan verdaderamente los conceptos

o variables que el investigador tiene en mente.

A partir del analisis de la literatura, se hallé6 como antecedentes de escalas para la
medicion acerca de los roles, la propuesta de Rizzo, House y Lirstman (1970, citado
por Paschoal y Tamayo, 2004) acerca de la ambigiiedad y conflicto de rol, asi como el

cuestionario Psicosocial de Copenhague (CoPsoQ) desarrollado en el afio 2000 por un

equipo de investigadores del Instituto Nacional de Salud Laboral de Espafa.
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Dada la necesidad de construir un instrumento econémico y general, adaptado a las

caracteristicas demogréficas de los miembros del equipo integrado del restaurante

Villa D’Este, se operacionalizaron las variables relacionadas al rol. De acuerdo a Katz

y Khan (1985) en una organizacion, el rol o papel de cada uno seria un conjunto de

expectativas de conducta asociadas con su puesto, un patrén de comportamiento que

se espera de quien desempefie cada puesto, con cierta independencia de la persona

que sea. Para efectos de este estudio, se consideraron las siguientes dimensiones

relacionadas con el rol:

Tabla 5: Operacionalizacién de variables cuestionario de medicién

Dimension: Claridad de rol

| Definicidn operacional:

'Conjunto de expectativas de conducta que se

adscriben a un puesto en una estructura

social. Estas expectativas se encuentra en la
persona que desempefia ese rol y en otras
'personas con las que se relaciona el rol o que
tienen nociones de él. (Peiro, 1.992)

 Definicién operacional:

Se refiere a la situacion que vive una persona
'cuando no tiene suficientes puntos de
referencia para desempefiar su labor o bien
éstos no son adecuados. (De De Arquer y

| colaboradores,2.000)
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Dimension:

Indicadores:

e Conocimiento de las atribuciones:
Items: 1-5-17

e Objetivos, tareas, responsabilidades y

contenido del trabajo:
Items: 7-11-19

e Forma de hacer el trabajo y lo que espera del

rol:
Items: 3-9-12-14-16-20
Ambigiiedad de rol

Indicadores:

» Conflicto entre los valores internos de la

persona y la conducta que se requiere del

rol desempefiado:
Items: 2-13

¢ Insuficiente disponibilidad de tiempo y

recursos:
Items: 4-15

e Requerimientos de conductas incompatibles

0 cambiantes segln la situacidn:
8-10

* Conflicto ante demandas y expectativas de

Items:

la organizacién que son antagdnicas:
Items: 6-18

61




Para Hernandez y colaboradores (2003) toda medicién debe reunir como uno de sus
requisitos indispensables de confiabilidad, que se refiere al grado en que un
instrumento realmente mide la variable que pretende medir. Para este proceso y
dada la limitacion del tiempo para la aplicacion del estudio: doce (12) semanas, se

aplico la técnica del juicio de expertos para la validacion del instrumento.

Una vez elaborada la tabla de especificaciones en su version preliminar (Ver anexo
cuatro) con los items redactados, éstos fueron presentados a tres (3) especialistas en
DO, para analizar la pertinencia de cada uno en funcién de la conceptualizacién
operativa de las dimensiones: claridad de rol y ambigliedad del rol. Para el andlisis,
se considerd como criterios la claridad, pertinencia y contenido de cada uno de los
items. El criterio para mantener el item en el cuestionario fue establecido en la

coincidencia del 66,66% de los especialistas. (Ver anexo cinco)

Las observaciones en cuanto a redaccién, vocabulario utilizado y orden de posicién
fueron tomadas en consideracidn para obtener el instrumento depurado. Como
resultado de la revision final, el instrumento, en su versién final, estuvo conformado
por doce (12) items, redactados con frases en forma positiva para la dimensién de
claridad de rol, y ocho (8) items que presentan frases redactadas en sentido contrario
a los de la claridad de rol. (Ver anexo seis).

La escala utilizada fue de tipo Lickert, segin la siguiente valoracién cualitativa y

cuantitativa:

Tabla 6: Escala de Lickert

Totalmente en desacuerdo (0)

En desacuerdo (1)

De acuerdo (2)

Muy de acuerdo (3)

Totalmente de acuerdo (4)
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3.5 Fases de cambio planificado ejecutadas

Cuando se habla de Desarrollo Organizacional, existen muchas variaciones en los
enfoques de los diversos autores de DO; cada uno de ellos desarrolla una
metodologia diferente y especifica que permite combinaciones variadas, segun los
tipos de problemas organizacionales involucrados y el estilo de trabajo y de
consultoria disefiado.

A partir de diferentes modelos de cambio planificado citados por French y Bell

(1997) y De Faria (2002), las actividades de intervencién siguieron el siguiente
modelo, propuesto para efectos de este estudio:

Figura 10: Modelo ejecutado del estudio de intervencién

1.- ESTUDIO DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

: v
2.- JERARQUIZACION DE OBJETIVOS DE CAMBIO

3.- PRESENTACION DE LA PROPUESTA DE INTERVENCION

4.- DISENO DE LAS ACTIVIDADES DE INTERVENCION

5.- APLICACION DE TECNICAS DE INTERVENCION

6.- ANALISIS DE LA INFORMACION VALIDA

7. PRESENTACION DE CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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¢ Presentacion de la propuesta de intervencion

Fecha y actividades Alcance(s)

- 31 de mayo de 2005
Reunién con todos los miembros del Exploracion de factores impulsores o de

equipo de la organizacion, para resistencia al cambio en el equipo de

presentar propuesta de intervencién, trabajo. Discusion de alternativas para
con el objetivo general de optimizar la la ejecucion de talleres por grupos de
efectividad de los grupos mediante la tarea, en funcion de los turnos de
clarificacion de roles. trabajo.

Producto: Cronograma de actividades de

» Seleccion y aplicacion de técnicas de intervencién

Fechas y actividades Alcance(s)

e 14y 15 de junio de 2005:

- Aplicaciéon de pre-test para Analisis cuantitativo y cualitativo acerca
determinar la percepcién de cada de la percepcion de la claridad y

miembro del equipo con relacién a la ambigliedad de rol para cada uno de los

claridad de rol o ambigliedad de rol. cargos que conforman los equipos de

alta gerencia, cocina, sala, logistica.
Producto: Data tabulada y analizada.
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» Seleccidn y aplicacién de técnicas de intervencién (Continuacién...)

Fechas y actividades
21-23-28 y 30 de junio de 2005:
- Grupos focales: Técnica de analisis
de rol.
Grupo A: Empleados de desempefio directo
con el cliente: Jefe de sala, capitanes,
mesoneros, ayudantes de mesoneros,

Grupo B. Empleados de desempefio
indirecto con el cliente: Jefe de alimentos,
cocinero, ayudantes de cocineros, steward.
Grupo C: Alta gerencia y personal de apoyo
logistico.

Alcance(s)

Determinar las percepciones
individuales y de los equipos de las
areas funcionales en general, con
relacién a los roles de cada uno de sus
miembros.

Producto: Matriz de cada rol focal.

- Analizar las expectativas de cada

responsable de rol.
Producto: Mapa funcional de cada rol.

e 12-13-14 de julio de 2005: (Ambos
turnos)

- Identificacion de roles de las areas
funcionales a través de elaboracion
de diagramas de responsabilidad en
procesos claves.

Establecimiento de mapa de
relaciones.

Sondeo de opinién sobre evaluacion
del taller.

Determinar las expectativas entre los
roles y analizar el sistema de

correlaciones entre éstas.

Producto: Mapas funcionales de cada rol
y diagrama de responsabilidad.

28 de julio de 2005:
- Aplicaciéon de post-test para la

evaluacion final de impacto para

determinar cambios en la percepcion

de la clarificacion del rol.
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Anélisis de las diferencias cuantitativas
y cualitativas acerca de la percepcién
acerca de la claridad y ambigliedad de
rol, una vez adelantado el estudio de

intervencion.

Producto: Data tabulada y analizada.
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CAPITULO 1V

ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Resultados cualitativos: Técnica: Analisis de rol

Se adelantaron grupos de trabajo con los titulares del rol para cada grupo
interdependiente, a saber: jefes de servicio, brigada de cocina, brigada de sala y
logistica, con la finalidad de analizar las expectativas. El porcentaje final de
participacion por equipos en la aplicacion de la técnica del anélisis de rol, se
presenta a continuacion:

Tabla 7: Equipos de tarea participantes en el estudio

Alta gerencia 1/ 2 50%
Jefes de servicio 212 100%
Equipo de cocina 7/10 72,00%

Equipo de sala 16/18 88,89%
Equipo logistico 2/2 100%
Participacion total 28/34 82,35%

Su us6 la técnica de andlisis de rol modificada en relacién a los papeles de los
miembros de cada grupo de tarea. Para ello, se presentd a cada titular de rol el
siguiente tema para la discusion: “Si los miembros de la alta gerencia (sustituido
luego por jefes de servicio, brigada de cocina, brigada de sala y logistica,
respectivamente) estuvieran operando de forma eficaz y eficiente en grado
optimo, ¢qué estarian haciendo?

Las respuestas de cada grupo fueron registradas en hojas de rotafolio. Asi, cada
equipo planteaba las expectativas ante su propio rol y sobre los demés papeles
dentro de la organizacién, analizando los roles principales.

El producto de las expectativas expuestas para cada rol focal, fue validado

posteriormente por el equipo integrado. Con el aporte de cada uno, se analizaron
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las expectativas de rol, los aspectos situacionales de cada uno y se realizaron las
modificaciones sugeridas en los mapas funcionales, cuya version final se presenta

a continuacion:

DIRECTOR GENERAL: Planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar para

asegurar la cultura empresarial, el desarrollo eficaz y eficiente de las actividades _

de servicio de alimentos y bebidas, en un entorno de calidad, generando la mayor
satisfaccion del cliente y consiguiendo los resultados necesarios que permitan la
rentabilidad de la inversion y su actualizacion constante.
Funcion clave: |
a.- Diseiiar los objetivos estratégicos de la empresa para alcanzar altos niveles de
rentabilidad. ;
a.1 Verificar el alcance de la vision y mision de la organizacién.
a.2 Definir de forma clara la politica y estéandares de calidad en cuanto a productos y
servicios.
a.3 Establecer y desarrollar las politicas financieras y econdémicas para el mejor
aprovechamiento y rentabilidad de los productos.
a.4 Aprobar el plan de inversiones, reposiciones y politicas de mantenimiento que
desarrollen con continuidad el buen funcionamiento e imagen de instalaciones, equipos,
etc, siguiendo las politicas establecidas por los propietarios.

§l 2.5 Elaborar el presupuesto anual del restaurante y presentarlo a la junta de accionistas.

§ 2.6 Definir politicas de recursos humanos que favorezcan el desarrollo de la cultura y

valores de la organizacion.
a.7 Decidir sobre los temas legales tanto del establecimiento como del personal.

a.8 Decidir ante situaciones no previstas en las politicas generales del establecimiento.
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DIRECTOR GENERAL: Planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar para
asegurar la cultura empresarial, el desarrollo eficaz y eficiente de las actividades
de servicio de alimentos y bebidas, en un entorno de calidad, generando la mayor
satisfaccion del cliente y consiguiendo los resultados necesarios que permitan la

rentabilidad de la inversion y su actualizacion constante.
Funcidn clave:
b.- Diseiar los objetivos operativos de la empresa para prestar alta calidad de
servicio.

b.1 Efectuar constantes analisis del entorno, mercados, competencia y programar medidas

§l de choque cuando se necesario.

b.2 Aprobar las necesidades de personal y presupuesto de mano de obra del
establecimiento.

b.3 Reestructurar las dependencias organizacionales que sean necesarias de acuerdo a las

§l evaluaciones y exigencias del mercado.

b.4 Suministrar y desarrollar los servicios y actividades tendentes al logro de la eficiencia,
armonia y colaboraciéon de los trabajadores del establecimiento.
b.5 Revisar los informes sobre los estados financieros del establecimiento.
Funcion clave:
c.- Disefiar los objetivos funcionales de la empresa para prestar alta calidad de
servicio.

¢.1 Evaluar permanentemente la imagen institucional.
¢.2 Verificar que se cumplen las normas respecto a la higiene, proteccién contra incendios,
etc, como todas aquellas que tengan que ver con la salubridad de las instalaciones y de las
personas.
¢.3 Firmar aquellos documentos que por su importancia, contenido u objetivos sean
necesarios y revisar/analizar y contestar correspondencia.
¢.4 Informar sobre los estudios, normas y demas elementos relativos a la administracion
del personal.
¢.5 Informar acerca del cumplimientos de los objetivos de venta del mes, o si estdn por
debajo de éstos.
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Circuito de relaciones del

DIRECTOR GENERAL: Planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar para
asegurar la cultura empresarial, el desarrollo eficaz y eficiente de las actividades
de servicio de alimentos y bebidas, en un entorno de calidad, generando la mayor
satisfaccion del cliente y consiguiendo los resultados necesarios que permitan la |

rentabilidad de la inversion y su actualizacion constante.

Funcién clave:

d.- Adelantar politicas de promocién y publicidad de los servicios ofrecidos pro el |

restaurante.

d.1 Definir el plan de marketing de acuerdo a la politica general del mercadeo que se haya
establecido.

d.2 Desarrollar campafias promocionales, estableciendo acuerdos de convenimiento para

intercambio y firmar los contratos respectivos.

d.3 Determinar los precios y politicas de atencion al cliente.

Directa Gerencia general

director general con los Jefes de servicio

restantes roles focales de Asistente administrativo

la organizacion Mercadeo

Indirecta Brigadas de cocina y sala

Sl SO PR IR G R EEEE Garantizar las oportunidades de rentabilidad del restaurante.
importantes planteadas Aplicar el estilo de direccién mas adecuado, en funcion de la
LI R G R L ERL T T8 situacion y las necesidades, adaptandose ante el cambio.
focales hacia el director Capacidad de transmitir lo que es necesario realizar.
general Manejo eficiente de las operaciones del servicio.
Trato cercano hacia sus empleados.
Capacidad de escuchar las sugerencias de sus empleados.
Ofrecer recompensas y premios por eficiencia y nivel de
venta.
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GERENTE GENERAL: Planificar, organizar, dirigir y controlar todas las actividades |
relacionadas con la gestion economica-financiera de la empresa, con el objeto de :
garantizar el mejor aprovechamiento de los recursos econémicos con las

necesidades y expectativas de los clientes.

Funcion clave:

a.- Instrumentar las politicas para la administracién eficiente de la organizacion. i

a.1l Especificar las metas de eficiencia, excelencia y estandares de calidad de servicio del
restaurante.
a.2 Supervisar el cumplimiento de las politicas de higiene de las instalaciones, equipos y

del personal, favoreciendo aquellas acciones y recursos que permitan mantener un alto

§ grado en las mismas.

a.3 Administrar el presupuesto aprobado y emitir informacién periddica, global o parcial

para su analisis y evaluacién por la direccién general.

a.4 Planear metas a alcanzar en un periodo determinado (prondstico de ventas, compras).
Funcion clave: ’

b.- Instrumentar las politicas para la administracién eficiente de la organizacién.

b.1 Localizar proveeores que uminireecuadamte y en los tiempos previstos la

mercancia.

b.2 Realizar compras por volumen para obtener el mejor precio posible, sin desmejora de

la calidad de los productos adquiridos.

b.3 Verificar y aprobar las érdenes de compra, para elaborar el pago respectivo.

b.4 Verificar el importe financiero, estipulado por la alta gerencia, para el inicio de las

operaciones de turno de caja.

b.5 Analizar los partes de produccion y determinar las medidas correspondientes en casos

de desviaciones significativas segun presupuesto.

b.6 Instrumentar y aplicar contratos del personal, seglin la disposicién de la directiva.

b.7 Revisar los cheques de pago para la autorizacién de los mismos.

b.8 Llevar control de ingreso y egreso de dinero de caja.
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GERENTE GENERAL: Planificar, organizar, dirigir y controlar todas las actividades
relacionadas con la gestion economica-financiera de la empresa, con el objeto de
garantizar el mejor aprovechamiento de los recursos econdémicos con las
necesidades y expectativas de los clientes.

Funcion clave:

b.- Instrumentar las politicas para la administracién eficiente de la organizacién.

b.9 Establecer los canales de comunicacién mas idéneos con los proveedores, con el objeto
de obtener mejores resultados de los recursos.
b.10 Mantener una politica de pago eficaz y eficiente, tanto a corto como a mediano plazo

de acuerdo a las posibilidades de los proveedores, el interés de sus suministros y la calidad

v necesidad de los mismos.

Funcioén clave:

c.- Instrumentar las politicas para la administracién eficiente de la organizacién .
c.1 Establecer un procedimiento con el encargado de almacén para inspeccionar las |
ordenes de compra.
€.2 Supervisar los resultados de los inventarios periddicos, estado de las dotaciones y
realizacion de las inversiones previstas.

Funcion clave:
d.- Implantar politicas para el manejo de personal de la organizacién.

d.1 Aprobar los requerimientos de nueva de contratacién del personal, a solicitud de los

jefes de servicio.

d.2 Evaluar al personal y aprobarlas sanciones, promociones, incentivos o reconocimientos
sugeridos por los jefes de servicio.

d.3 Facilitar el entrenamiento y adaptacién de los nuevos empelados, proponer actividades
formativas para sus colaboradores y asistir a cursos de actualizacion, de cuerdo con la
direccion.

d.4 Supervisar la ejecucién de la némina quincenal y mensual.

d.5 Aplicar disposiciones legales y contractuales de caracter laboral.

d.6 Proponer reconocimientos, promociones y sancionar y evaluar al personal.
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GERENTE GENERAL: Planificar, organizar, dirigir y controlar todas las actividades |
relacionadas con la gestion economica-financiera de la empresa, con el objeto de |
garantizar el mejor aprovechamiento de los recursos econémicos con las

necesidades y expectativas de los clientes.

Funcion clave:

d.- Implantar politicas para el manejo de personal de la organizacién.

d.7 Instrumentar las politicas para la seleccion de personal, segun la apreciacién del |

periodo de prueba observado por los jefes de servicio.

d.8 Manejar situaciones de conflicto entre el personal, con el apoyo de los jefes de servicio.
Funcién clave:

f.- Adelantar gestiones de administracion de la organizacidn.

f.1 Supervisar de manera general sus unidades con el objeto de hacer comprobaciones

sobre el estado general del restaurante, e igualmente de manera especifica en unidades

concretas como almacenes para comprobar el estado de los productos, stock, etc.

f.2 Coordinar el mantenimiento preventivo y correctivo de instalaciones y maquinas de

cocina.

f.3 Instrumentar campafas promocionales, y hacer seguimiento de los acuerdos de

convenimiento de intercambio.

§f.4 Elaborar informes sobre compras y ventas de la organizacién.

f.5 Revisar los partes de produccion diarios y preparar la informacién necesaria para la
direccién.

f.6 Analizar los costes de comida y bebida y su conformidad o no con el presupuesto.

f.7 Comprobar el estado de cuentas bancarias, efectuando las conciliaciones necesarias,
verificando saldos y cualquier otra informacién que sirva para disponer de datos actuales y
reales.

f.8 Realizar controles de caja, tanto central como departamental, efectuando arqueos,
verificando anotaciones, comprobando fondos.

f.9 Llevar el registro de entradas y salidas y, periédicamente, y autorizar una auditoria de
lo registrado con lo real.
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Circuito de relaciones del

gerente general con los

restantes roles focales de

la organizacion

Expectativas del rol mas

importantes planteadas

por el resto de los grupos

focales hacia el gerente

general

tu

intervencion

illa D’Este

Directa Direccion general

Jefes de servicio

Asistente administrativo

Almacenista

Brigadas de sala y cocina

Indirecta Mercadeo

Mostrar una amplia experiencia en el negocio de alimentos y
bebidas.

Capacidad para potenciar el desarrollo de sus empleados.
Analizar con relativa objetividad las opiniones de otros, sin
sesgos personales.

Intercambiar hechos, informaciones en forma concreta y
coherente.

Tomar decisiones que permitan mantener altos niveles de
ventas.

Elegir proveedores no soélo por razones financieras o

disminucion de costos para la empresa, sino la calidad.

Trato cercano a sus empleados, didlogo abierto.
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ASISTENTE ADMINISTRATIVO: Apoyar el desarrollo operativo de las funciones

contables y de manejo de personal de la organizacion.

Funcion clave:
a.- Desarrollar actividades para el 6ptimo manejo del personal, bajo las
directrices del gerente general.
a.1 Elaborar némina de pago, bajo la supervisién del gerente general.
a.2 Asistir en todo lo relacionado a preparar memorando, correspondencia.

a.3 Mantener los expedientes del personal y hoja de vida actualizada y debidamente
archivada.

a.4 Preparar constancias de trabajo, previa autorizacién del gerente general.
Preparar facturas de pago a proveedores.

Funcion clave:
b.- Apoyar las funciones contables de la organizacion.
b.1.- Recaudar informacién contable de la empresa.

b.2.- Preparar informacién que se entregara al auditor de la empresa.

_ b.3.- Llevar control de ingreso y salida de caja chica.

b.4.- Llevar control de los saldos de los convenimientos de intercambio e informar a la
gerencia el estatus de las mismas.

Circuito de relaciones del | Directa Alta gerenci

asistente administrativo con los Jefes de servicio

restantes roles focales de la Indirecta Mercadeo
organizacion

Expectativas del rol mas Identificarse con las necesidades y prioridades de la

importantes planteadas por el organizacion.

R DR LR T L ER GLE TR E TEE B Capacidad de resolucién efectiva de problemas.

el asistente administrativo Atencion amable a los requerimientos planteados
por el personal del restaurante.
Lealtad y confidencialidad de la situacion de los
estados financieros.
Eficacia en la preparacién puntual de pagos de
noémina.
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CHEF: Planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar todas las actividades
relativas a la operacion de comidas y bebidas del establecimiento, tanto las

referidas a la oferta como a su presentacién y nivel de calidad.

Funcién clave:
a.- Proponer los mends, desarrollando nuevas y variadas recetas.

a.1 Confeccionar todos los menus y cartas que se ofrecen en el establecimiento.

|a.2 Pesar las raciones para determinar su valor.

a.3 Observar las continuas fluctuaciones del mercado, especialmente de las innovaciones

de la competencia, para ser adaptadas con mejoras al establecimiento.

Funcion clave:

b.- Solicitar y verificar las compras y preservacion de los insumos.

b.1 Recomendar canones de calidad esperada en la seleccién de la materia prima o

productos a ser adquiridos para la preparacién de los platos del mend.

b.2 Elaborar pedidos de los insumos para mantener el stock adecuado para la preparacién
de los platos del mend.

b.3 Controlar los productos que circulan por la cocina y, al término del turno, comparar las
medidas de lo utilizado con lo que resta.

b.4 Controlar el estado de las cavas frigorificas, asi como los insumos que contienen.

Funcion clave:
c.- Organizar las funciones del equipo humano de la cocina.
c.1 Evaluar las necesidades cualitativas y cuantitativas del personal y coordinar con eI
gerente general su seleccion, incorporacion y periodo de prueba.

¢.2 Distribuir las tareas del equipo humano de cocina y organizar turnos de trabajo.

§ ¢.3 Mantener comunicacién directa con la administracién del restaurante para apoyar en la

formulacion de politicas de beneficios al equipo humano de la cocina.
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Circuito de relaciones del

CHEF: Planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar todas las actividades
relativas a la operacion de comidas y bebidas del establecimiento, tanto las
referidas a la oferta como a su presentacion y nivel de calidad.
Funcion clave:

d.- Mantener altos estandares de la calidad de platos sugeridos en los mends.

'd.1 Incentivar al personal de cocina para aprender nuevas técnicas de cocina, uso de

insumos variados y experimentacion de sabores novedosos.

d.2 Realizar test de productos.

§ d.3 Elaborar recomendaciones para la presentacion, sabor y sazén de platos.

d.4 Supervisar la calidad del servicio que se ofrece y realizar las correcciones oportunas

fl cuando sea necesario.

d.5 Colaborar estrechamente con el maitre, informandole de los paltos que mas le interesa
vender.

d.6 Efectuar analisis minucioso de las quejas, reclamos, felicitaciones, etc, para tomar las
medidas necesarias en cualquier sentido.

Funcion clave:
e.- Velar por el cumplimiento de estandares de higiene y limpieza en el area de

cocina.

e.1 Coordinar las acciones necesarias respecto a la higiene y manipulacién de alimentos.

e.2 Determinar la rutina de limpieza de cada una de las areas de la cocina.

Directa Alta gerencia

chef con los restantes Brigada de cocina

| roles focales de la Maitre

organizacién Cajeros

Indirecta Asistente administrativo
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| Flexibilidad ante la toma de decisiones por parte de la alta
importantes planteadas gerencia.

LI B LR LR ER T L Adaptacion a los cambios de mend por razones de orden

focales hacia el chef financiero.

Delegacion de la responsabilidad a la alta gerencia para
adquirir los insumos en funcion de la situacién financiera del

restaurante.

Comunicacién directa de recomendaciones a la alta gerencia,

sobre el manejo de la brigada de cocina.

Maximizar el rendimiento de su unidad.

Asegurar el buen nombre e imagen de la organizacién.
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COCINEROS: Organizar, dirigir, coordinar y supervisar en un entorno de calidad y

maxima higiene las actividades relacionadas con la produccién culinaria de los
diferentes puntos de venta que se ofrecen en el establecimiento, impulsando y
gestionado la calidad, para lograr clientes satisfechos, con resultados eficaces y

eficientes.

Funcion clave:
a.- Manipular, preelaborar y elaborar platos bajo la supervision del jefe de
alimentos.

f 2.1 Hacer la recepcién de productos/materias primas en la cocina, evaluando su calidad y

cantidad de acuerdo con los pedidos solicitados.

a.2 Almacenar los insumos, asegurandose que se cuenta con los productos/materiales

necesarios.

a.3 Poner los insumos a punto para su transformacion, si es necesario (limpieza, lavado, |
| troceado, etc.)

a.4 Transformar los productos de larga preparacién para su posterior condimentacién.

a.5 Preparar fondos, salsas, sopas sencillas y cualquier otro tipo de preelaboraciones

J| basicas para los platos recomendados en el mend.

a.6 Elaborar los platos del dia; frios y calientes, bajo la supervision del chef.

fl 2.7 Informar al servicio sobre las ofertas del dia.

Funcion clave:
b.- Desarrollar actividades para cumplir con los estandares de higiene y limpieza
en el area de cocina.

§ b.1 Realizar rondas para comprobar la limpieza general de las areas y utensilios de la
| cocina.

b.2 Mantener limpia el drea de transformacién de alimentos.
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Circuito de relaciones del Plag Chef

los cocineros con los Almacenista

restantes roles focales de Steward

la organizacion Asistente administrativo

Indirecta Alta gerencia

Brigada de sala

SO ST RS E TS Prestar especial atencion en los detalles de calidad en la
importantes planteadas preparacion de platos.
SO B GG ER B RN T L Trabajar y hacer que los demas trabajen en un equipo
focales hacia los integrado.
cocineros Aprovechar al maximo los insumos.

Colaborar en el mantenimiento de altos canones de limpieza. :

Trabajar mas horas si asi se requiere por afluencia de

clientes no esperados.
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STEWARD: Adelantar tareas para la mantenimiento 6ptimo de las areas de la

cocina.

Funcién clave:
a.- Mantener en impecables condiciones de higiene y limpieza las areas de
servicio en la cocina.
a.1 Solicitar los insumos para la limpieza al responsable de almacén.
a.2 Cumplir los horarios de rotacion para la limpieza de los utensilios y enseres de la
cocina.
a.3 Mantener impecables en cuanto a limpieza e higiene todos los materiales de la cocina.

a.4 Asear y desinfectar las areas comunes de la cocina: tablones, hornillas, entre otros.

fl 2.5 Después de cada servicio, lavar la cristaleria y secarla.

fl 2.6 Garantizar la higiene en las cavas y refrigeradores.

a.7 Ordenar la materia prima en las alacenas de la cocina.

a.8 Apoyar la preparacion de vegetales para la preparacién de alimentos sencillos.

Circuito de relaciones de ) _ Chef

los steward con los Almacenista

restantes roles focales de Brigada de cocina

la organizacioén Brigada de sala

Indirecta Alta gerencia

Asistente administrativo

ST SO ERCEIR SR EEE Precision en |la ejecucion de sus acciones.
importantes planteadas

por el resto de los grupos

focales hacia los steward
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MAITRE: Organizar, dirigir, controlar y supervisar los diferentes puntos de venta
del restaurante relacionados con comidas y bebidas, desarrollando todas aquellas

actividades que permitan realizar una mejor atencion al cliente.

Funclén clave:

- Efectuar operaciones de marketing interno.
a.1 Colaborar con el chef en la confeccién de menus y cartas.
a.2 Elaborar programas y presupuestos especiales para actividades concretas, como fiestas
0 acontecimientos, jornadas gastrondmicas, reuniones de grupos de negocios, etc.
a.3 Sugerir y supervisar los esquemas de montaje y érdenes de servicio para eventos
especiales.
a.4 Informar a la cocina sobre las preferencias e los clientes para la elaboracién de los
menus del dia y/o sugerencias.
a.5 Recibir y acompafiar personalmente a los clientes a sus mesas.
a.6 Coordinar con el jefe de cocina las diferentes ofertas gastronémicas, analizando los
platos que deben ser potenciados para su venta.
a.7 Dar instrucciones necesarias para la prestacion de servicios.
a.8 Supervisar la efectividad del tiempo invertido en atender los requerimientos de los
clientes.
a.9 Elaborar platos y decoraciones que por su relevancia o especial dificultad exijan de sus
conocimientos y profesionalidad.

Funcion clave:
b.- Verificar la disposicion del personal de sala y utensilios antes de iniciar el

servicio.

Superwsar eI estado del moblharlo, vaJ|IIa y lenceria que esté bajo su responsabilidad.

Organizar turnos de trabajo del personal adscrito a sala: capitanes, mesoneros, ayudantes
de mesoneros, anfitrionas e informar de las altas y las bajas, etc, a quien corresponda.

Supervisar los montajes mise en place de los distintos puntos de venta del establecimiento.

Funcion clave:
- Velar por el cumplimiento de estandares de higiene y limpieza en el drea de
sala.

|

c. 1 Verlflcar la ilmpleza de los utensilios y areas del restaurante.
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MAITRE: Organizar, dirigir, controlar y supervisar los diferentes puntos de venta

del restaurante relacionados con comidas y bebidas, desarrollando todas ELTE I ETS

actlwdades que permltan realizar una me]or atencion al cliente.

d.l Mantener actuallzac:lon en la dlstnbucnon de puntos segln eI rango de cada cargo, para
la distribucién del porcentaje del 10% correspondiente al equipo de sala.

d.2 Entregar, semanalmente, el importe financiero recibido de la administracién del
restaurante por concepto de 10% de propina.

Circuito de relaciones del PIES Alta gerencia

maitre con los restantes Capitanes

roles focales de la Mesoneros

organizacion Cajeros

Barman

Jefe de cocina

Indirecta Proveedores

Asistente administrativo

2 el ELEERG R LB R Interés real por satisfacer las necesidades del cliente.

importantes planteadas Potenciar la colaboracion entre los miembros del equipo de
por el resto de los grupos [EEIER

focales hacia el maitre Iniciativa al poner en marcha acciones que van a beneficiar a
su unidad de trabajo.
Adaptabilidad para mantener una relacién coherente y
coordinada en el ambiente de trabajo.
Transmitir lo que es necesario realizar, tendiendo en cuenta
el bien de la organizacion.
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CAPITAN: Desarrollar actividades de atencién al cliente desde su UELELER:L
establecimiento y hasta su salida.
Funcién clave:
a.- Impulsar la venta de las diferentes ofertas para lograr una mayor rentabilidad |
y satisfaccion del cliente.
a.1 Recibir a los clientes y asignarle su mesa.

2.2 Supervisar funciones de los meseros y barman.

2.3 Dominar la carta de vinos y menu de la casa.

a.4 Administrar lo relacionado con la oferta de postres.

a.5 Tomar la comanda cuando asi lo estime oportuno o las necesidades del trabajo que lo

f requieran.

a.6 Atender personalmente las mesas que por su categoria o importancia lo precisan
(flambeados, trinchados, etc)

a.7 Colaborar con los esquemas de montaje y 6rdenes de servicio para eventos especiales,

§l colaborando si fuese necesario en su decoracidn y realce.

a.8 Atender quejas y reclamos de los clientes y proceder a su evaluacién, trasmitiendo

resultados a su personal y manteniendo igualmente informado a la cocina.

Funcion clave:
b.- Adelantar acciones para el cumplimiento de estandares de higiene y limpieza |
en el area de sala. |

b.1 Verificar la limpieza de los utensilios y areas de la sala del restaurante.
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| Circuito de relaciones de [ | Maitre

los capitanes con los Anfitrionas

restantes roles focales de Mesoneros

la organizacién Cajeros

Barman

Indirecta Alta gerencia

Asistente administrativo

2 el el PR IR R EEE Dividir el trabajo en componentes manejables por todos.
importantes planteadas Ofrecer al cliente un servicio de calidad.

CLLEC R G LR DR LU Identificar las necesidades del cliente con el objeto de
focales hacia los satisfacerlas.

capitanes Transmitir seguridad y decisidon ante el cliente.
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MESONEROS: Garantizar calidad de operacion en las actividades previas al

servicio, al post-servicio y los servicios simples de barra y mesa.

Funcién clave: |
a.- Garantizar que el servicio a los clientes del restaurante sea oportuno y 6ptimo.
la.1 Tomar la primera orden de los clientes.

fl 2.2 Ofrecer un servicio rapido y de acuerdo a las reglas establecidas para la atencion de los

clientes en la sala.

a.3 Preparar y presentar elaboraciones culinarias simples, propias de la sala del
restaurante; por ejemplo trinchado.

a.4 Informar al cliente cuando no se dispone de una bebida en barra, y sugerirle otra
parecida, dandole tres o cuatro opciones a escoger.

a.5 Servir diferentes tipos de bebidas y platos, una vez preparados y decorados.

Funcion clave:
b.- Desarrollar actividades de cobro por servicios en el area de restaurante.

§b.1 Entregar en caja las comandas segln el area de servicio.

b.2 Revisar la factura elaborada por el cajero en funcion de la cuenta a cancelar.
b.3 Entregar en caja el importe de pago del cliente: efectivo, cheque o tarjeta.

b.4 Revisar el vuelto y entregarlo en la mesa, en el menor tiempo posible.

Funcion clave: _
c.- Velar por el cumplimiento de canones de higiene y limpieza en el area de sala.
c.1 Montar y desmontar mesas para los diferentes tipos de servicios.
c.2 Realizar las operaciones de limpieza y preparacion de todos los elementos propios del
area del restaurante para un posterior servicio.

Circuito de relaciones de [5) | Maitre

los mesoneros con los Capitanes

restantes roles focales de Anfitrionas

la organizacién Cajeros

Barman

Indirecta Alta gerencia

Asistente administrativo
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Expectativas del rol mas IS an imagen de la organizacidn ante los clientes.
importantes planteadas Ofrecer al cliente un servicio de calidad.

LR LR ER BRSO Tdentificar las necesidades del cliente con el objeto de
focales hacia los satisfacerlas.

mesoneros Transmitir seguridad y decision ante el cliente.

BARMAN: Garantizar la preparacion de bebidas alcohdlicas y no alcohélicas en la

barra del restaurante.

Funcion clave:

a. Garantizar el control y mantenimiento de la mercancia en la barra.
a.l Abrir y cerrar la barra, respetando el horario prescrito.
a.2 Solicitar al almacén correspondiente todos los ingredientes que se necesiten en el
servicio.
a.3 Recibir los articulos del almacén y disponerlos en el sitio de la barra destinado para los
mismos.
a.4 Informar el maitre sobre las marcas existentes en la barra, aquellas que no salen y las
nuevas marcas.
a.5 Aplicar procedimientos correctos para el almacenamiento de las bebidas en la barra,
segun su tipo.

§ 2.6 Elaborar, junto al cajero, el informe del control de botellas cerradas vendidas.

Funcion clave:
b.- Preparar las bebidas tras la barra del establecimiento.

b.1 Iniciar las labores de elaboracion de bebidas sencillas o compuestas, segun la peticion

del cliente.

b.2 Utilizar el tipo de cristaleria adecuado para servir cada bebida.

b.3 Ofrecer un servicio rdpido y de acuerdo a las reglas establecidas para la barra.
b.4 Elaborar una pequefia exposicion de bebidas después de cada servicio.

Estudio de intervencidn Villa D’Este 86




87

Lol
- Circuito de relaciones de | Maitre
-~ los barman con los Capitanes
-~ restantes roles focales de Anfitrionas
(gl la organizacién Cajeros
® Almacenista
® Indirecta Alta gerencia
Asistente administrativo
: 2L LVE R LRI R P RS Mantener la imagen de la organizacidn ante los clientes.
importantes planteadas Ofrecer al cliente un servicio de calidad.
® Bl R LR ER BRI [dentificar las necesidades del cliente con el objeto de
focales hacia los barman [EENGEEECD
- Transmitir seguridad y decision ante el cliente.
° _ , .
- _
- CAJEROS: Adelantar actividades de cobro por los servicios prestados.
® Funcion clave:
[ a.- Manejar con eficiencia las entradas y salidas de dinero como producto de las
® ventas.
a.1 Introducir los cédigos segln la bebida o menl consumido por los clientes de las
® diferentes mesas.
® a.2 Elaborar factura y entregar al mesonero para su cobranza.
a.3 Recibir el importe monetario: efectivo, cheque o tarjeta y facturar.
a.4 Realizar un arqueo de caja al finalizar cada turno.
-~ Circuito de relaciones de [Pt Maitre
los cajeros con los Capitanes
® restantes roles focales de Anfitrionas
® la organizacién Indirecta Alta gerencia
® Asistente administrativo
: S GV AR IR GO R EEE Confianza ante el manejo de los recursos financieros.
importantes planteadas
- por el resto de los grupos
- focales hacia los cajeros
- ESE S e S S R
-
-
- Estudio de intervencion Villa D’Este
-~
-




Técnica: Diagrama de responsabilidad. Metodologia: Taller grupal.

Se realizé un taller con todos los miembros de la organizacién donde se aplicé la
técnica del diagrama de responsabilidad, en funcion de resultados cualitativos
previos arrojados por los grupos focales acerca de tareas con roles responsables
ambiguos. Para ello, se listaron cinco acciones claves de la organizacién para su
valoracién por parte de cada rol a partir de la siguiente escala: (Res)
Responsabilidad, (Ap-V) Aprobacién-Veto, (A) Apoyo, (I) Informacién, para que
fueran analizadas.

El producto de la aplicaciéon de este técnica evidenci6 que, para algunas
funciones, los jefe de cocina y jefe de sala son percibidos por gran parte del
equipo como los responsables de la toma de decisiones en cuanto al personal de
cocina y sala respectivamente, a pesar de que la expectativa de la alta gerencia

es que el rol decisor recae tanto en el director general como en la gerencia.

Igualmente, en decisiones del equipo de sala, como por ejemplo: recibir al
cliente a su llegada al restaurante, no habia un rol con decisién definida. Se
aclararon las expectativas de la organizaciéon y de los diferentes miembros del
equipo cuando se presentaban, como ésta, decisiones con mas de dos o tres
roles que tenian la responsabilidad de decidir y las ventajas y desventajas que
esto conlleva para alcanzar la efectividad del grupo de trabajo.

Se presenta el resultado final del diagrama de responsabilidad, en funcién de las
decisiones analizadas:
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5.3 Cuestionario autoadministrado

Para el pre-test, fueron aplicados un total de treinta (30) cuestionarios, que
representa el 88,23% de la poblacién propuesta para el alcance de estudio. Entre
los factores limitantes que influyeron para que no fueran devueltos el total de
instrumentos se cita que hubo turnos de trabajo que no coincidieron con el
horario de aplicacién del pre-test, asi como permiso para uno de los integrantes.

Para el post-test, fueron tabuladas veintiocho (28) encuestas, que representa un
82,35% de total de la muestra del pre-test. Los factores limitantes que
intervinieron en esta disminucion fue la no coincidencia del horario de aplicacion
con todos los turnos de trabajo debido al inicio de las actividades de la tasca y
ausencia de algunos miembros del equipo por coincidir su dia libre con la fecha
de administracién del post-test. Para efectos del andlisis, se consideraron sélo los

miembros del equipo que registraron ambos instrumentos contestados.

Los cuestionarios fueron analizados en términos porcentuales para cada uno de
los items de cada dimension: claridad de rol y ambigliedad de rol. A partir de las
medias obtenidas y los porcentajes, fueron analizados cualitativamente con la
siguiente escala valorativa disefiada para efectos de este estudio:

e i T S

+20,01 o mas Altamente significativo
+15,01 a 20 Muy significativo
+10,01 a 15 Significativo
+5,01a10 Algo significativo
+0a5,0 Poco significativo

0 Sin cambio

-0 a5,0 Poco significativo

-5,01 a 10 Algo significativo
R ER LI Significativo
-15,01 a 20 Muy significativo

-20,01 o mas Altamente significativo

La interpretacion de los resultados, jerarquizados por cada una de las

dimensiones, requiere la consideracion de las siguientes apreciaciones:
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Claridad de rol: A mayor diferencia en el puntaje porcentual, mayor claridad de

rol (Positivo).

Ambigledad de rol: A menor diferencia en el puntaje porcentual, menor

ambigliedad de rol (Negativo).

Los resultados se presentan organizados desde el item que obtuvo el cambio mas
altamente significativo, hasta el item con menor porcentaje de cambio,
expresados en promedio y porcentaje, respectivamente. A su vez, se presentan
los resultados por equipo total del restaurante y, posteriormente, por equipo de
tarea, a saber: alta gerencia, jefes de servicio, brigada de cocina, brigada de sala
y apoyo logistico, jerarquizados desde el equipo que obtuvo el cambio mas
significativo hasta el equipo que obtuvo menor porcentaje de cambio.

5.3.1. Dimension Claridad de rol: Por equipo de tarea

Se tabularon los resultados de veintiocho (28) miembros del restaurante, para un
total de mil trescientos cuarenta y cuatro (1344) puntos como valor maximo para
la dimension. Por item, el puntaje maximo esperado es de ciento doce (112)
puntos. Se presentan a continuacion los resultados obtenidos en promedio y
porcentaje, organizando desde el grupo que obtuvo el cambio mdés significativo
hasta el menor. (Ver anexo siete).

Tabla 8: Total de claridad de rol: Por equipo de tarea

1poO

Jefes de
servicio 2,75 68,75 3,42 85,42 0,67 16,67
Alta gerencia

2,42 60,42 2,96 73,96 0,54 13,54
Brigada de
cocina 3,06 76,39 3,47 86,67 0,41 10,28
Brigada
de sala 341 77,68 3,49 87,20 0,38 9,52
Logistica

2,50 62,50 2,83 70,83 0,33 8,33
Total/1344 2,77 69,15 3.23 80,82 0,47 11,67
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El equipo de tarea que presentd el mayor porcentaje de cambio en la dimension
de claridad de rol fue el equipo de jefes de servicio, ya que antes del estudio su
ubicaba en un 68,75%, presentando los sujetos un promedio de 2,75 (Muy de
acuerdo) y éste aumenté a un 85,42%, con un promedio de 3,42 (Muy de
acuerdo).

La alta gerencia present6 una percepcion inicial de claridad de rol que se ubicaba
en 60,42% (Promedio 2,42: De acuerdo) y aumentd a un 73,96% (Promedio de
2,96: Muy de acuerdo). Destaca que pese a ser el equipo que lideriza a la
organizacion, su claridad de rol sea inferior al resto de los equipos de tarea.

La brigada de sala presenté mayor claridad de rol antes del estudio de
intervencién con un 77,68%. En promedio, los sujetos se ubicaban en 3,11 (Muy
de acuerdo). Esta tendencia significativa de claridad de rol aumenté a un 87,20%

después del estudio, con un promedio de 3,49 (Totalmente de acuerdo).

La brigada de sala present6, posterior al estudio, el mayor porcentaje de claridad
de rol con un 87,20% (Promedio 3,49: Totalmente de acuerdo), que contrasta
con la percepcion final de claridad de rol del equipo de logistica con un porcentaje
final de 70,83% (Promedio 2,83: Muy de acuerdo).

En resumen, los equipos de jefes de servicio, alta gerencia y brigada de cocina
presentaron un incremento de claridad de rol igual o superior a 10%, siendo
altamente significativo el cambio en el equipo de jefes de servicio con un
aumento de 16,67%, después de las actividades de intervencién.

Dado que se observa una diferencia de 15% en la percepcion de la claridad de rol
segun el equipo de tarea, esta variable influye de manera importante en las
expectativas de rol dentro de la organizaciéon, mientras mas interdependencia de

las tareas, mayor claridad de rol.
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Los porcentajes totales de cambio, segin el equipo de tarea, se muestra a

continuacion:

Grafico 1

| 100,00%

| 80,00%
‘ 60,00%
40,00%

‘ 20,00% 1
0,00%

Jefes de servicio

Alta gerencia

Brigada de cocina

| B Antes de la intervencion Bl Después de la intervencion ‘

Comparacién de claridad de rol por equipo de tarea

Brigada de sala

5.3.2. Dimensién Claridad de rol: Por antigiiedad

Para efectos del estudio, y dado que la organizacién “Villa D’Este” fue

reinaugurada en el afio 2002, se considerd la variable antigiiedad segun tres

categorizaciones, cuyo resumen se presenta a continuacion: (Ver anexo ocho)

Tabla 9: Total de claridad de rol por antigiiedad

Méas de 24 meses

2,98 | 74,58 | 3,49 87,29 0,51 1271
Entre 12 a 24

meses 2,96 | 73,96 | 3,40 84,90 0,44 10,94

Menos de 12 meses
2,94 | 73,54 | 3,28 81,88 0,33 8,33
Total/1344 2,77 | 69,15 | 3,23 80,82 0,47 11,67
A partir de la comparacion porcentual antes y después del

estudio de

intervencion, se observa que a mayor antigledad en la organizacién, mayor
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claridad de rol con un porcentaje final de 87,29%, ubicédndose los sujetos en un
promedio de 3,49 (Muy de acuerdo).

En funciéon de los rangos de antigiiedad establecidos por el estudio, se observa
una variacién menor al 10% entre los sujetos con mayor y menor antigiedad en
la organizaciéon después del estudio Yy un porcentaje mayor al 80%,
independientemente de la antigliedad, por lo que ésta no influye en forma
significativa en la percepcién de la claridad de rol dentro de la organizacién, como
se observa en el siguiente grafico:

Grafico 2

Comparacién de claridad de rol por antgiiedad

90,00%

‘ 85,00%

80,00% -

75,00% -

70,00%

‘ 65,00% -

Mas de 24 meses Entre 12 y 24 meses Menos de 12 meses

B Antes de la intervencion Bl Después de la intervencion

5.3.3 Analisis cuantitativo y cualitativo por sexo

Se presenta a continuacién el resumen segun la variable sexo: (Ver anexo

nueve)
Tabla 10: Total de claridad de rol por sexo
Sexo
Masculino
2,89 72,43 3,34 83,58 0,39 11,15
Femenino
3,06 76,52 3,45 86,36 0,39 9,84
Total/1344 2.77 69,15 3,23 80,82 0,47 11,67
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Antes del estudio de intervencion, los sujetos presentaban una percepcién de
claridad de rol para el sexo masculino de 72,43% (Promedio de 2,89: Muy de
acuerdo) y para el sexo femenino de 76,52% (Promedio 3,06: Muy de acuerdo).
Después del estudio, ambos sexos presentaron una percepcion de claridad de rol
superior al 80%.

Se observa que la variable sexo no influye en forma significativa en la percepcién
de la claridad de rol en la organizacién y, para ambos sexos, el aumento antes de
y después de las actividades de intervencién oscilé cerca del 10%, como se
observa a continuacién:

Grafico 3

Comparacion de claridad de rol por sexo

90,00%

85,00% : : : ! 83,58%

86,36%

80,00% +—

Porcentaje

75,00% -+

i 70,00% +—

| e500% I

Masculino Femenino

B Antes de la intervencion M Después de la intervencion

5.3.4 Analisis cuantitativo y cualitativo por item, de acuerdo al
equipo de tarea

Se tabularon los resultados de veintiocho (28) miembros del restaurante, para un
total de mil trescientos cuarenta y cuatro (1344) puntos como valor maximo para
la dimensién. Por item, el puntaje maximo esperado es de ciento doce (112)
puntos. Se presentan a continuacion los resultados obtenidos en promedio y
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porcentaje, organizando los items desde el que obtuvo el cambio mas
significativo hasta el menor. (Ver anexo diez).

Tabla 11: Total de claridad de rol: Equipo integrado

responilidades dentro de

7 Tengo por escrito mis

mi equipo de trabajo. 1,00 | 25,00 | 2,21 | 55,36 | 1,21 | 30,36
3 Los resultados que se esperan de mi trabajo estan
establecidos previamente. 2,71 | 67,86 | 3,50 | 87,50 (0,79 | 19,64

1 Sé qué decisiones puedo tomar en mi trabajo.
3,04 75,89 13,71 192,86 | 0,68 | 16,96

12 | Existe una distribucién igual de cargas de trabajo
entre personas con cargo similar. 2,68 | 66,96 | 3,11 | 77,68 0,43 | 10,71
9 Participo en la definicién de mis tareas.

2,75 | 68,75 | 3,11 77,68 /0,36 | 8,93

19 | Estoy informado acerca del cargo o a la persona al
cual reporto directamente. 3,43 | 8571 | 3,79 9464 /0,36 | 8,93
11 | Sé exactamente lo que se espera de mi trabajo.

3,07 | 76,79 |3,43|85,71/0,36| 8,93

20 | Recibo suficiente informacién de mi trabajo.
3,25 | 81,25 | 3,50/ 87,50 0,25 | 625

7 Sé cudles son mis responsabilidades dentro del

equipo de trabajo. 3,36 | 83,93 | 3,57 | 89,29 | 0,21 [*5 85
16 | Organizo mi tiempo para alcanzar las metas de mi

puesto de trabajo. 3,39 | 84,82 | 3,61 /90,18 |0,21| 5,36
17 | Conozco exactamente cudnta libertad o autonomia

tengo para realizar mi trabajo. 3,29 | 82,14 | 3,50 |87,50|0,21| 5,36
14 | Tengo responsabilidad acerca de como realizar mi :

trabajo. 3,57 | 89,29 | 3,61 90,18 |0,04| 0,89

Total/1344

2,96 | 74,03 | 3,39 84,67 0,43 | 10,64

Aumento altamente significativo:

En el item que evaluaba la percepcién sobre el conocimiento por escrito de las
responsabilidades dentro del equipo de trabajo, éste se incrementd de un 25%
antes del estudio, ubicandose los miembros del restaurante en 1,00 como
promedio (Totalmente en desacuerdo) a un 55,36%, ubicdndose los sujetos en
2,21 (De acuerdo).

Aumento muy significativo:
En la percepcion del establecimiento previo sobre los resultados gue se esperan
del trabajo, los miembros del equipo de trabajo se ubicaban en un promedio de

2,71 (Muy de acuerdo), con un porcentaje de 67,86%. Posterior a las actividades
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de intervencion, se ubicé en un promedio de 3,50 (Totalmente de acuerdo), que
representa un 87,50%.

Igualmente, las decisiones que puedo tomar en mi trabajo alcanzé al final en un
92,86%, siendo el promedio 3,71 (Totalmente de acuerdo), representando el

item de mayor claridad de rol percibido por el equipo integrado.

Aumento algo significativo:
La distribucion equitativa de las cargas de trabajo entre personas de cargo similar

era percibido antes del estudio con un 66,96% (Promedio de 2,68: Muy de
acuerdo), y presentd una diferencia final de 10,71%, incrementéndose la
percepcion a 77,68%. (Promedio 3,11: Muy de acuerdo).

Aumento significativo:

Los items que evaluaban la percepcién de la claridad de rol en los indicadores de
participacién en la definicion de las tareas, informacién acerca del cargo de
reporte, cantidad de informacién para realizar el trabajo y conocimiento de las
responsabilidades dentro del equipo se ubicaron con diferencias entre 6,25 a
8,93% después del estudio. Destaca que todos los indicadores citados fueron

percibidos en promedio al final del estudio sobre 3,50 (Totalmente de acuerdo).

Aumento poco significativo:

La dimension sobre la forma de hacer el trabajo y lo que se espera del rol era
percibido, antes del estudio, con porcentajes superiores al 80% como se observa
en los items que evaluaban el conocimiento de las responsabilidades dentro del
equipo de trabajo, el grado de autonomia y la organizacién del tiempo. Por ello,
se alcanzo diferencias inferiores al 5%.

En promedio, los sujetos se ubicaban para los items citados en 3,25 (Muy de

acuerdo) y al final del estudio en promedios iguales o superiores a 3,50

(Totalmente de acuerdo). El item que presentd mayor claridad del rol, para el
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equipo integrado, fue el que evaluaba la responsabilidad sobre cémo realizar mi

- trabajo, con un porcentaje de 90,18% al finalizar las actividades de intervencidn.
®
En resumen, para el equipo integrado, todos los items de claridad de rol
presentaron un incremento después del estudio. La comparacién final de los
cambios en esta dimension, desde el item que registré mayor claridad de rol
° hasta el de menor percepcién, se presenta a continuacion:
Lgl
Grafico 4
Total de claridad de rol: Equipo integrado
Lo
: Antes 74,03%
- L |
-
5.3.5 Analisis cuantitativo y cualitativo por item sobre
claridad de rol: Jefes de servicio
- _ :
Se tabularon los resultados de dos (2) sujetos, para un total de noventa y seis
- (96) puntos como valor maximo para la dimensién. Por item, el puntaje maximo
esperado es de ocho (8) puntos. Se presentan a continuacién los resultados
* obtenidos en promedio y porcentaje, organizando los items desde el que obtuvo
® el cambio mas significativo hasta el menor. (Ver anexo once)
-
»
-
~
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Tabla 12

e N t

l L oue se esperan de mi tra]oestan
establecidos previamente. 2,00 ]| 50,00 | 3,50 87,50 | 1,50 | 37,50
9 | Participo en la definicién de mis tareas.

2,00 | 50,00 | 3,50 87,50 | 1,50 | 37,50

19 | Estoy informado acerca del cargo o a la persona al
cual reporto directamente. 1,50 | 37,50 | 3,00 ) 75,00 | 1,50 | 3250
1 | Sé qué decisiones puedo tomar en mi trabajo.

3,00 | 75,00 | 4,00 100,00| 1,00 | 25,00

5 | Tengo por escrito mis responsabilidades dentro de mi

equipo de trabajo. 1,50 | 37,50 (2,50 [ 62,50 | 1,00 | 25,00
17 | Conozco exactamente cudnta libertad o autonomia
tengo para realizar mi trabajo. 3,00 | 75,00 | 4,00 100,00 1,00 | 25,00

20 | Recibo suficiente informacién de mi trabajo.
2,00 | 50,00 | 3,00 | 75,00 | 1,00 | 25,00

7 | Sé cudles son mis responsabilidades dentro del
equipo de trabajo. 4,00 | 100,00 | 4,00 | 100,00 | 0,00 0,00
11 | Sé exactamente o que se espera de mi trabajo.

4,00 | 100,00 | 4,00 | 100,00 | 0,00 | 0,00

12 | Existe una distribucién igual de cargas de trabajo

entre personas con cargo similar. 3,00 | 75,00 | 3,00 | 75,00 | 0,00 0,00
14 | Tengo responsabilidad acerca de cémo realizar mi
trabajo. 4,00 | 100,00 | 4,00 | 100,00 | 0,00 | 0,00
16 | Organizo mi tiempo para alcanzar las metas de mi
puesto de trabajo. 3,00 | 75,00 | 2,50 | 62,50 | -0,50 | -12,50
Total/96

2,75]| 68,75 | 3,42 | 85,42 | 0,67 | 16,67

Cambios altamente significativos:
Se observa incrementos altamente significativos iguales a 37,50%, en los items

que evallan la percepcion acerca del establecimiento de los resultados del
trabajo, la participacion en la definicién de las tareas e informacién acerca del
cargo al cual se reporta el trabajo. Cabe destacar que la percepcién para estos
items antes de las actividades de intervencién representaba un promedio de 2.00

(De acuerdo) y aumenté a un promedio de 3.50 (Totalmente de acuerdo).

En el mismo orden de cambio cualitativo, el incremento fue altamente
significativo, igual a 25,00%, con relacién a la percepcién en los items de toma
de decisiones, grado de autonomia, conocimiento de responsabilidades por
escrito y la informacién suficiente para el trabajo. El promedio final fue igual o

superior a 3,00 (Muy de acuerdo).
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Sin cambios:

Antes del estudio de intervencion, los items que evaluaban la percepcion acerca
del conocimiento acerca de las responsabilidades dentro del equipo de trabajo y
lo que se espera del trabajo arrojé un porcentaje de 100%, ubicédndose los jefes

de servicio en un promedio de 4,00 (Totalmente de acuerdo).

Disminucion significativa:

La percepcion acerca de la organizacién del tiempo para alcanzar las metas del
puesto de trabajo, sufrié una disminucion significativa del 12,50%, posiblemente
por cambios en las expectativas de rol al coincidir la aplicacién del pos-test con la
apertura de las funciones de la tasca, que implicé para los jefes de servicio

nuevas responsabilidades.

En general, la claridad de rol obtuvo un incremento altamente significativo, al
incrementar en un 16,67% la percepcién de los jefes de servicio: Chef y Maitre,

respectivamente, tal y como se observa a continuacién:

Gréfico 5

‘ Total de claridad de rol: Jefes de servicio

1007
80

Desoués 85.429% g |
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5.3.6. Analisis cuantitativo y cualitativo por item sobre
claridad de rol: Alta gerencia

Se tabularon los resultados de dos (2) sujetos, para un total de noventa y seis
(96) puntos como valor méximo para la dimensién. Por item, el puntaje méaximo
esperado es de ocho (8) puntos. Se presentan a continuacién los resultados
obtenidos en promedio y porcentaje, organizando los items desde el que obtuvo
el cambio mas significativo hasta el menor. (Ver anexo doce).

Tabla 13

Sé que decisiones puedo tomar en mi trabajo.

2,50 | 62,50 | 3,50 (87,50 1,00 | 25,00

3 | Los resultados que se esperan de mi trabajo estan

establecidos previamente. 2,00 | 50,00 | 3,00 | 75,00 1,00 | 25,00
5 | Tengo por escrito mis responsabilidades dentro de mi

equipo de trabajo. 0,50 | 12,50 | 1,50 37,50 | 1,00 | 25,00
7 | Sé cudles son mis responsabilidades dentro del

equipo de trabajo. 0,50 | 12,50 | 1,50 (37,50 1,00 | 25,00

9 | Participo en la definicién de mis tareas.
2,50 | 62,50 | 3,50 (87,50 | 1,00 | 25,00

11 | Sé exactamente lo que se espera de mi trabajo.
3,00 | 75,00 | 3,50 | 87,50 | 0,50 | 12,50

12 | Existe una distribucién igual de cargas de trabajo

entre personas con cargo similar. 3,00 | 75,00 | 3,50 | 87,50 (0,50 | 12,50
14 | Tengo responsabilidad acerca de cémo realizar mi

trabajo. 3,00 | 75,00 | 3,50 | 87,50| 0,50 | 12,50
16 | Organizo mi tiempo para alcanzar las metas de mi

puesto de trabajo. 2,50 | 62,50 | 3,00 |75,00]0,50| 12,50
17 | Conozco exactamente cudnta libertad o autonomia

tengo para realizar mi trabajo. 3,00 | 75,00 | 3,00 |75,00|0,00| 0,00
19 | Estoy informado acerca del cargo o a la persona al

cual reporto directamente. 3,00 | 75,00 | 3,00 | 75,00 | 0,00 | 0,00

20 | Recibo suficiente informacién de mi trabajo.

3,50 | 87,50 | 3,00 [75,00| 0,50 | -12,50

Total/96

2,42 | 60,42 12,96 [73,96] 0,54 | 13,54

Aumento altamente significativo:
Se observa que la claridad de rol en los items que evaluaban la presentacién por

escrito de las responsabilidades dentro del equipo de trabajo y el conocimiento de
las responsabilidades tuvo un promedio antes del estudio de 0,50 (Totalmente en
desacuerdo), que representa un 12,50%. Este percepcion aumentd para ambos

items a un promedio de 1,50 (De acuerdo), que representa un porcentaje de
37,50%.
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Igualmente, se presenté una diferencia superior a 20%, después de las
actividades de intervencion, en los items sobre las decisiones que pueden
tomarse en el trabajo, el establecimiento previo de los resultados y la
participacién en la definicion de las tareas, ubicandose en porcentajes iguales o
superiores a 75% y en promedio, los dos integrantes de este equipo se ubicaron

en 3,50 para los items citados (Totalmente de acuerdo).

Cabe destacar que la poca claridad de rol observaba para este equipo, refleja los
hallazgos cualitativos arrojados en las otras técnicas aplicadas en el estudio, ya
que sus miembros pertenecen a la familia que tiene un porcentaje importante en

las acciones del restaurante, y éstos siguen lineamientos directos de la junta
directiva.

Aumento significativo:

Antes de las actividades de intervencion, los items que evaluaban la percepcién
sobre el conocimiento de lo que se espera del trabajo, la distribucién equitativa
de las cargas y la responsabilidad de cémo realizar el trabajo presentaron
porcentajes iguales a 75%, ubicandose los sujetos en un promedio de 3,00 (Muy
de acuerdo), incrementandose al final del estudio en un 87,50%, ubicdndose los
sujetos en un promedio de 3,50 (Totalmente de acuerdo).

Sin cambio:

La percepcion de la claridad de rol en los items que evaluaban el conocimiento de
la autonomia para realizar el trabajo y el cargo de reporte, se mantuvieron
constantes después del estudio, con un porcentaje de 75%, que representa un
promedio de 3,00 (Muy de acuerdo).

Disminucidn significativa:
Antes del estudio la percepcion que evaluaba si se recibia suficiente informacion

del trabajo era percibida antes del estudio con un 87,50%, con un promedio de
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3,50 (Totalmente de acuerdo), y ésta disminuyd a 73,96%, que representa un
promedio de 3,00 (Muy de acuerdo).

La comparacion final de los cambios en esta dimensién, para el equipo de alta
gerencia, fue significativa con un incremento de 13,54%, como se muestra a
continuacion:

Grafico 6

Total de claridad de rol: Alta gerencia

5.3.7. Analisis cuantitativo y cualitativo por item sobre claridad de rol:
Brigada de cocina

Se tabularon los resultados de siete (7) miembros de la brigada de cocina, para
un total de trescientos treinta y seis (336) puntos como valor maximo para la
dimension. Por item, el puntaje maximo esperado es de veintiocho (28) puntos.
Se presentan a continuacién los resultados obtenidos en promedio y porcentaje,

organizando los items desde el que obtuvo el cambio mas significativo hasta el
menor. (Ver anexo trece).
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Tabla 14

B

. Tengo por escrito m respoabilidades dentro de

mi_equipo de trabajo. 0,57 | 1429 |1,71| 42,86 |1,14| 28,57
3 | Los resultados que se esperan de mi trabajo estan

establecidos previamente. 3,00| 75,00 | 4,00 100,00 | 1,00 | 25,00
7 |Sé cudles son mis responsabilidades dentro del

equipo de trabajo. 343| 85,71 |4,00 | 100,00 | 0,57 | 14,29

9 | Participo en la definicién de mis tareas.
2,14 | 53,57 [ 2,71 | 67,86 | 0,57 | 14,29

20 | Recibo suficiente informacion de mi trabajo.
343| 85,71 [3,71| 92,86 | 0,29 7,14

11 | Sé exactamente o que se espera de mi trabajo.
2,86 | 71,43 | 3,14 78,57 10,29 7,14

16 | Organizo mi tiempo para alcanzar las metas de mi

puesto de trabajo. 3,14 78,57 13,43 | 85,71 | 0,29 7,14
17 | Conozco exactamente cudnta libertad o autonomia

tengo para realizar mi trabajo. 3,14 | 78,57 | 3,43 | 85,71 | 0,29 7,14
12 |Existe una distribucién igual de cargas de trabajo

entre personas con cargo similar. 3,86 | 96,43 |4,00 | 100,00 | 0,14 I 57

1 | Sé qué decisiones puedo tomar en mi trabajo.
3,71 | 92,86 | 3,71 | 92,86 | 0,00 0,00

14 | Tengo responsabilidad acerca de como realizar mi

trabajo. 4,00 | 100,00 | 4,00 | 100,00 | 0,00 0,00
19 | Estoy informado acerca del cargo o a la persona al

cual reporto directamente. 4,00 | 100,00 | 4,00 | 100,00 | 0,00 0,00
Total/336

3,11| 77,68 | 3,49 | 87,20 |0,38| 9,52

Aumento altamente significativo:
Antes de las actividades de intervencion, el item que evaluaba la claridad del rol

en cuanto al conocimiento por escrito de las responsabilidades dentro del equipo
presentaba un porcentaje de apenas 14,29%, en promedio inferior a 1,00
(Totalmente en desacuerdo). Posterior a la elaboracién de los mapas funcionales,
esta percepcién aumenté a 42,86%, con un promedio de 1,71 (De acuerdo).

El establecimiento previo de los resultados que se esperan del trabajo, presento
una percepciéon final de 100,00, lo que representa un promedio de 4,00
(Totalmente de acuerdo), impresiéon que coincide con las expectativas del rol de
esta brigada, ya que reciben las indicaciones de cantidad y calidad de preparacién
al inicio de cada jornada.

Aumento significativo:
La participacién en la definicion de la tareas era percibida, anterior al estudio,
con un promedio de 2,14 (De acuerdo), que representaba 53,57%. Esta aumenté

E io de intervencion Villa D‘Este 105




a un 67,86%, con un promedio de 2,71 (Muy de acuerdo), ya que esta brigada
tiene en el chef y al maitre al grupo de mando que especifica con anterioridad los
platos del menu. Hay una alta claridad de rol en el item que evallia el
conocimiento de las responsabilidades del trabajo con un porcentaje final de
100,00%, que representa un promedio de 4,00 (Totalmente de acuerdo).

Aumento algo significativo:
Los items que median el conocimiento de lo que se espera en el trabajo y el

grado de autonomia, asi como la organizacion del tiempo para alcanzar las metas
del puesto de trabajo y la informacién requerida para hacerlo, se ubicaban antes
del estudio en porcentajes iguales o superiores a 71,43%, lo que representaba un
promedio de 2,86 (Muy de acuerdo). Posteriormente, esta percepcién se ubico
para estos items entre 78,57% y 92,86%, lo que representd un promedio de 3,71
(Totalmente de acuerdo).

Aumento poco significativo:
El item que evaluaba la percepcion sobre la distribucién equitativa de las cargas

de trabajo presenté un porcentaje final de 100,00%, siendo una diferencia poco
significativa con relacién al porcentaje inicial que reflejaba una alta claridad de rol
para este indicador: 92,86%, con promedio de 4,00 (Totalmente de acuerdo).

Sin cambio:

Los items sobre la toma de decisiones, la responsabilidad acerca de cémo realizar
mi trabajo y el cargo de reporte del mismo, presentaron porcentajes antes del
estudio similares o superiores a 92,86%, por lo que todos los miembros del grupo
se mostraron totalmente de acuerdo en su claridad de rol en cuanto a estos
indicadores, y se mantuvo constante después de la aplicacién de las actividades
de intervencion.

En resumen, antes del estudio, la claridad de rol de este equipo de cocina fue de
77,68% y una vez finalizado éste, aumentd a 87,20%, siendo un cambio algo

significativo con una diferencia de 9,52%, como se sefiala a continuacién:
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Grafico 7

Total de claridad de rol: Brigada de cocina

5.3.8. Analisis cuantitativo y cualitativo por item sobre
claridad de rol: Brigada de sala

Se tabularon los resultados de los instrumentos de quince (15) miembros de la
brigada de sala, para un total de setecientos veinte (720) puntos como valor
maximo para la dimension. Por item, el puntaje méximo esperado es de sesenta
(60) puntos. Se presentan a continuacién los resultados obtenidos en promedio y
porcentaje, organizando los items desde el que obtuvo el cambio mas
significativo hasta el menor. (Ver anexo 14)

Aumento altamente significativo:
Se observa un cambio altamente significativo en el item que evalla la toma de

decisiones con un incremento de 36,67%, que representa un promedio de 2,73
(Muy de acuerdo), sin embargo, éste es el indicador con la menor percepcion de
claridad de rol, ya que sélo alcanza un 68,33%.

Para el establecimiento previo de los resultados que se esperan del trabajo, la

percepcion inicial era de 73,33%, con un promedio de 2,93 (Muy de acuerdo),
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presentando al final un porcentaje de 95,00%, ubicdndose los integrantes de la

brigada de sala en un promedio de 3,80 (Totalmente de acuerdo).

3 | Los resultados que se esperan de mi trabajo estén

establecidos previamente. 2,93 73,33 3,80 95,00 0,87 21,67
5 | Tengo por escrito mis responsabilidades dentro de

mi_equipo de trabajo. 2,73 68,33 3,40 85,00 0,67 16,67
7 | Sé cudles son mis responsabilidades dentro del

equipo de trabajo. 2:53 63,33 3,00 75,00 0,47 11,67

9 | Participo en la definicion de mis tareas.
3,20 80,00 3.53 88,33 0,33 8,33

11 | Sé exactamente lo que se espera de mi trabajo.
3,60 90,00 3,93 98,33 0,33 8,33

12 | Existe una distribucion igual de cargas de trabajo

entre personas con cargo similar. 353 88,33 3.73 93,33 0,20 5,00
14 | Tengo responsabilidad acerca de como realizar mi

trabajo. 3,40 85,00 3,60 90,00 0,20 5,00
16 | Organizo mi tiempo para alcanzar las metas de mi =

puesto de trabajo. 3,20 | 80,00 | 3,33 | 83,33 | 0,13 333
17 | Conozco exactamente cuanta libertad o autonomia =

tengo para realizar mi trabajo. 3,07 76,67 3,20 80,00 0:13 3,31__
19 | Estoy informado acerca del cargo o a la persona al Es e

cual reporto directamente. 3,47 86,67 3,60 90,00 0,13 333

20 | Recibo suficiente informacién de mi trabajo.

3,73 93,33 3,73 93,33 0,00 0,00

Total/720

3,06 76,39 3,47 86,67 0,41 10,28

Aumento muy significativo:
La brigada de sala consideré que el indicador de conocer por escrito las

responsabilidades dentro del equipo de trabajo presentaba un alto porcentaje en
comparacion con el resto de los equipos del restaurante: 68,33%, lo que
representa un promedio de 2,73 (Muy de acuerdo) y aumenté a 85,00, siendo el

promedio final de 3,40, manteniéndose en la misma percepcidn.

Aumento significativo:
El conocimiento de las responsabilidades dentro del equipo de trabajo aumentdé
de 63,33% a 75,00, siendo el promedio final de 3,00 (Muy de acuerdo).
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Aumento algo significativo:

Los items sobre el conocimiento de lo que espera en el trabajo, la distribucién
equitativa de los cargas de trabajo con roles similares y la responsabilidad acerca
de cémo realizar el trabajo, fueron percibidas antes del estudio con porcentajes
iguales o superiores a 80,00%, siendo el promedio 3,55 (Totalmente de
acuerdo). Posteriormente, se hallaron promedios iguales o superiores a 88,33%,
aumentando el promedio a 3,73, (Totalmente de acuerdo).

Aumento poco significativo:

Se alcanzd diferencias iguales a 3,33%, en los items que evaluaban la
organizacion del tiempo y el grado de autonomia.

Este equipo, por sus caracteristicas de rango en funcién del puntaje obtenido por
ventas, present¢ alta claridad de rol con relacién al cargo de reporte del trabajo

con un 90,00%, lo que representa un promedio de 3,60 (Totalmente de acuerdo).

Sin cambio:
Antes y después del estudio, el item sobre recibir suficiente informacién del

trabajo se mantuvo en 93,33%, con un promedio de 3,73 (Totalmente de
acuerdo).

Para la brigada de sala, el increment6 final de un 10,28% entre la percepcién

inicial y la final sobre la claridad de rol fue significativa, como se observa a
continuacion:
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Grafico 8

Total de claridad de rol: Brigada de sala

5.3.9. Analisis cuantitativo y cualitativo por item sobre claridad de rol:
Logistica

Se tabularon los resultados de dos (2) sujetos, para un total de noventa y seis
(96) puntos como valor maximo para la dimensién. Por item, el puntaje méaximo
esperado es de ocho (8) puntos. Se presentan a continuacién los resultados
obtenidos en promedio y porcentaje, organizando los items desde el que obtuvo
el cambio mas significativo hasta el menor. (Ver anexo quince).
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Tabla 16

nes puedo tomar en mi trabajo.

e que deas;
2,00 50,00 | 3,00 75,00 1,00 25,00

3 | Los resultados que se esperan de mi trabajo estén

establecidos previamente. 2,00 50,00 | 3,00 | 75,00 1,00 |[25,00
5 | Tengo por escrito mis responsabilidades dentro de

mi equipo de trabajo. 1,50 37,50 | 2,50 62,50 1,00 25,00
7 | Sé cuales son mis responsabilidades dentro del

equipo de trabajo. 2,00 50,00 | 3,00 75,00 1,00 |25,00

9 | Participo en la definicién de mis tareas.
3,00 | 75,00 | 3,00 | 75,00 0,00 0,00

12 | Existe una distribucién igual de cargas de trabajo

entre personas con cargo similar. 4,00 |100,00| 4,00 | 100,00 0,00 0,00
14 | Tengo responsabilidad acerca de como realizar mi

trabajo. 3,00 75,00 | 3,00 | 75,00 0,00 0,00
16 | Organizo mi tiempo para alcanzar las metas de mi

puesto de trabajo. 3,00 75,00 | 3,00 75,00 0,00 0,00
17 | Conozco exactamente cuanta libertad o autonomia

tengo para realizar mi trabajo. 3,00 75,00 | 3.00 75,00 0,00 0,00
19 | Estoy informado acerca del cargo o a la persona al

cual reporto directamente. 3,00 75,00 | 3,00 75,00 0,00 0,00

20 | Recibo suficiente informacion de mi trabajo.
3,00 75,00 | 3,00 75,00 0,00 0,00

11 | Sé exactamente lo que se espera de mi trabajo.

0,50 | 12,50 | 0,50 | 12,50 0,00 0,00

Total/96

2,50 | 62,50 | 2,83 | 70,83 0,33 8,33

Aumento altamente significativo:

La presentacién por escrito de las responsabilidades en el trabajo presentd, antes
del estudio, una percepcién baja de 37,50%, con un promedio de 1,50 (De
acuerdo), aumentando a 62,50% con un promedio de 2,50 (Muy de acuerdo).

Los items sobre la toma de decisiones, el establecimiento previo de lo que se
espera en el trabajo y el conocimiento de las responsabilidades aumentd de
50,00% a 75,00%, siendo la percepcion promedio final de 3,00 (Muy de
acuerdo).

Sin cambio:

Destaca el item que evalla el conocimiento sobre lo que se espera exactamente
del trabajo, cuyo promedio fue de 0,50 (Totalmente en desacuerdo), y no hubo
cambios después del estudio, por ende, los roles de asistente administrativo y
almacenista, quienes conforman el equipo logistico, presentan poca claridad de
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rol en el conocimiento de las responsabilidades dentro del equipo de trabajo,
motivado a que son cargos ocupados por un solo responsable, sobre quienes

ademas recae altas expectativas de rol y desempefian a su vez muchos papeles.

El cambio fue poco significativo para este equipo de tarea, con un incremento de

apenas 8,33%, como se observa en el siguiente grafico:

Grafico 9

Total de claridad de rol: Logistica

\DESHiiEEw0,53%
Antes 62,50%

5.4. Analisis cualitativo y cuantitativo de la dimensién de
ambigiiedad de rol por equipo de tarea

El equipo integrado estuvo conformado por veintiocho (28) miembros, para un
puntaje maximo de ochocientos noventa y seis (896) puntos. Las frases de esta
dimensién fueron redactadas en términos de acontecimientos indeseables, de
esta manera, estar de acuerdo con ellas reflejaria una situacién de ambigiiedad
de rol. Para efectos del andlisis, a menor diferencia porcentual, menor
ambigledad de rol. De acuerdo al equipo de tarea, el resumen se presenta a
continuacion: (Ver anexo dieciséis)
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Tabla 17

Jefes de servicio
2,38 59,38 1,44 35,94 0,938 2344

Brigada de cocina
1,39 34,82 0,68 16,96 0,714 17,86

Brigada
de sala 1,54 38,54 0,93 16,67 0,617 15,42
Logistica

1,88 46,88 1,44 35,94 0,438 10,94

Alta gerencia
1,63 20,31 0,88 10,94 0,75 9,37

Total/896 1,60 40,07 0,93 23,32 0,66 16,74

El equipo de tarea que presentaba mayor ambigiliedad de rol antes del estudio
fue el de jefes de servicio con 59,38%, lo que representa un promedio de 2,38
(De acuerdo). Este disminuyé a 35,94% después de las actividades de
intervencion, lo que representa un cambio altamente significativo, con un
promedio de 1,44 (En desacuerdo).

Las brigadas que dependen del equipo de mando liderizado por los jefes de
servicio, a saber: brigada de cocina y brigada de sala, presentaron una
disminucién de la ambigliedad de rol con porcentajes totales de 17,86% y
15,42%, respectivamente. Por ende, el promedio inicial de 1,39 y 1,54 (De
acuerdo) present6 un promedio final menor a 1,00 (Totalmente en desacuerdo).

El equipo de logistica presentd, antes del estudio, una alta ambigiiedad de rol con
un porcentaje de 46,88% y disminuyé de manera poco significativa a 10,94%,
con un promedio de 1,44 (En desacuerdo).

Se observa que el equipo de la alta gerencia presentd, antes del estudio, el
porcentaje mas bajo de ambigliedad de rol con un 20,31%, obteniendo a su vez
el promedio mas bajo de los equipos de tarea con un 16,74%, lo que representa
un promedio menor a 1,00 (Totalmente en desacuerdo).
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En resumen, se hallé una disminucién significativa de la ambigiiedad de rol por
equipo integrado de 16,74%. La variable equipo de tarea explica de manera
importante la percepcién de mayor o menor ambigliedad de rol. Se presenta a
continuacién la brecha de cambio por equipos de tarea, con los porcentajes

obtenidos antes y después de la intervencidn:

Gréfico 10

Ambigiiedad de rol: Equipos de tarea
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5.4.1 Analisis cualitativo y cuantitativo de la dimensién de
ambigiiedad de rol por antigiiedad

Se observa que, antes del estudio, la variable antigliedad no explica de manera
importante la ambigliedad de rol, ya que se obtuvo una diferencia entre las
categorias propuestas menor al 10,00% y se mantuvo este porcentaje después
del estudio. (Ver diecisiete)
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Tabla 18

‘Mas de 24 meses

Entre 12 a 24
meses 1,45 | 36,33 0,8 18,80 0,65 172,53
Menos de 12 meses

1,61 | 40,31 1;15 28,75 0,46 15556

Total/896| 1,60 | 40,07 0:593 23,32 0,66 16,74

En resumen, se observa que los miembros del equipo que ingresaron después de
la reinauguracién presenta menor ambigliedad de rol. La disminucién mas
significativa se hallo, por ende, en los integrantes con mas de veinticuatro (24)
meses en la empresa, con un porcentaje final de 20,61%, lo que representa un
promedio inferior a 1,00 (Totalmente en desacuerdo).

Se presenta a continuaciéon la brecha de cambio por antiguedad, con los
porcentajes obtenidos antes y después de la intervencion:

Grafico 11

Ambigiiedad de rol por antigiiedad

Més de 24 meses Entre 2 224 meses Menos de 12 meses

EAntes delaintervencion @ Después dela intervenciéﬂ
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5.4.2 Analisis cualitativo y cuantitativo de la dimensién de
ambigliedad de rol por sexo

Antes del estudio, la variable sexo explicaba de manera importante la
ambigliedad de rol con una diferencia porcentual entre masculino y femenino

superior al 10%, como lo refleja el siguiente resumen (Ver anexo dieciocho):

Tabla 19

Masculino
1,74 | 43,38 1,00 25,00 0,74 18,38

Femenino
1,40 | 34,40 0,83 20,74 0,57 13,66
Total/896| 1,60 | 40,07 0,93 23,32 0,66 16,74

Sin embargo, al finalizar el estudio, la ambigliedad de rol para el sexo masculino
fue de 25,00%, con un promedio igual 1,00 (Totalmente en desacuerdo), soélo
superior a la ambigledad de rol percibida por el sexo femenino en menos de 5%,

con un promedio para éste igual a 0,83 (Totalmente en desacuerdo).

En resumen, la variable sexo, después del estudio, no explica de manera

significativa la ambigliedad de rol, como se observa enseguida:
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Grafico 12
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5.4.3 Analisis cualitativo y cuantitativo de la dimensién de
ambigluedad de rol por equipo integrado

Para esta dimension, se consideré una poblacién de veintiocho (28) miembros del
equipo total del restaurante para un puntaje maximo de ochocientos noventa y
seis puntos (896), lo que representaria alta ambigliedad de rol. Para cada item,
el puntaje que representaria una alta ambigliedad de rol seria de treinta y dos
(32) puntos, méaximo esperado por item, mientras menor sea el puntaje
obtenido, menor ambigliedad de rol percibida. (Ver anexo diecinueve)
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Realizo tareas que deberian hacerse diferentes.
2,17 | 54,46 | 1,14 | 28,57 | 1,03 | 25,89
6 | Para realizar mi trabajo debo incumplir algunas
normas. 1,43 35,71 |0,46 | 11,61 | 0,96 | 24,11
8 | Trabajo con personas que tienen diferentes
maneras de hacer las cosas. 2,57 | 64,29 | 1,64 | 41,07 |0,93 | 23,21
4 | Realizo mi trabajo sin los recursos materiales
suficientes para hacerlo. 1,32 | 33,04 |0,50| 12,50 (0,82 | 20,54
15 | Se me signan trabajos sin el personal requerido
para hacerlos. 193] 48,21 11,29 | 32,14 | 0,64 | 16,07
10 | Recibo érdenes que se contradicen de dos o
mas personas. 1,96 | 49,11 | 1,36 | 33,93 | 0,61 | 15,18
18 | Se me asignan tareas que no son de mi
responsabilidad. 0,46 11,61 10,21 | 5,36 | 0,25 | 635
13 | Realizo tareas que considero innecesarias.
0,96 | 24,11 10,86 | 21,43 |0,11 | 2,68
Total/896 | 1,60 | 40,07 | 0,93 | 23,33 | 0,67 | 16,74

Disminucion altamente significativa:
El item sobre la percepcién de trabajar con personas que tienen diferentes

maneras de hacer las cosas presentd, antes del estudio, un 64,29% y se obtuvo
una disminucion a 41,07%, siendo percibido como de alto nivel de incongruencia,
con un promedio de 1,64 (De acuerdo).

El item que evaluaba la ambigliedad de rol sobre la percepcién de realizar tareas
en forma diferente, presenté igualmente un alto nivel de ambigliedad de rol con
un 54,46%, aunque disminuyd a 28,57%, el promedio final de percepcidon fue
igual a 1,14 (En desacuerdo). Sin embargo, se observa alta incongruencia en las
expectativas acerca de la manera de hacer las cosas en la organizacién y lo que

esperan los integrantes de ella, ya que su porcentaje final fue de 28,57%.

Disminucién muy significativa:

La percepcién sobre la asignacién de trabajos sin el personal requerido para
hacerlo fue inicialmente de 48,21%, y presenté un porcentaje final de 32,14%,
por lo que los integrantes del equipo integrado presentan una ambigiiedad de rol

importante para este indicador, percepcion similar a recibir érdenes que se
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contradicen de dos o mas personas, con promedios finales menores a 1,40 (En
desacuerdo).

Disminucién algo significativa:

Se observé conflicto poco significativo ante demandas y expectativas antagénicas
de la organizacién para la asignacion de tareas que no son de la completa
responsabilidad del trabajador, ya que se ubicé inicialmente con un 11,61% vy al
final, fue el indicador donde se hallé menor ambigledad de rol con 5,36%, para

un promedio final de 0,21 (Totalmente en desacuerdo).

Disminucion poco significativa:

La percepcion ante realizar tareas que se consideran innecesarias obtuvo un
cambio poco significativo, ya que disminuydé de 24,11% a 21,43%, con un
promedio de 0,86 (Totalmente en desacuerdo).

En resumen, la disminucion después de las actividades de intervencion fue de
16,74, calificada como muy significativa para el equipo integrado, como se
observa a continuacién, considerando el item con mayor ambigiiedad de rol hasta
el de porcentaje menor:

Grafico 13

Ambigiiedad de rol: Equipo integrado
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5.4.4 Analisis cuantitativo y cualitativo para la dimensiéon de ambigiiedad
de rol: Equipo de jefes de servicio

Para esta dimension se consideré una poblacién de dos (2) jefes de servicio: chef
y maitre, para un puntaje maximo de sesenta y cuatro (64), puntos, lo que
representaria alta ambigledad de rol. Para cada item, el puntaje que
representaria una alta ambigledad de rol seria equivalente a ocho (8) puntos,
maximo esperado por item, mientras menor sea el puntaje obtenido, menor

ambigledad de rol percibida. (Ver anexo veinte)
Tabla 20

4 | Realizo mi trabajo sin los recursos materiales

suficientes para hacerlo. 3,50 | 87,50 | 1,50 | 37,50 2,00 50,00
6 | Para realizar mi trabajo debo incumplir

algunas normas. 3,00 | 75,00 [ 1,00 | 25,00 2,00 50,00
2 Realizo tareas que deberian hacerse

diferentes. 3,00 | 75,00 [ 1,50 ]| 37,50 1,50 [ =7 50

13 | Realizo tareas que considero innecesarias.
1,50 | 37,50 | 0,50 12,50 1,00 | 25,00

8 | Trabajo con personas que tienen diferentes

maneras de hacer las cosas. 2,00 | 50,00 | 1,50 | 37,50 0,50 12,50
10 | Recibo drdenes que se contradicen de dos o

maés personas. 3,50 | 87,50 | 3,00 | 75,00 | 0,50 | 12,50
15 | Se me signan trabajos sin el personal

requerido para hacerlos. 2,50 | 62,50 | 2,50 | 62,50 0,00 0,00
18 | Se me asignan tareas que no son de mi

responsabilidad. 0,00| 0,00 |0,00| 0,00 0,00 0,00

Total/64 2,381 59,38 {1,44| 3594 | 0,94 | 23,44

Disminucion altamente significativa:
Destaca que antes del estudio, los jefes de servicio presentaban conflicto

altamente significativo en cuanto a la disponibilidad de recursos con un 87,50%,
disminuyendo a 37,50% una vez que, por medio de la técnica de diagrama de
responsabilidad, se aclaré especialmente que los insumos para la preparacion de

los alimentos era responsabilidad de la alta gerencia, y no del jefe de cocina.
Se observa igualmente conflicto, entre los valores internos de la persona y la
conducta que se requiere del rol desempefiado, sobre la percepcién de las cosas

deberian hacerse de manera diferente y la consideracion de realizar tareas
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innecesarias, con un porcentaje inicial de 75%, disminuyendo respectivamente a
37,50% y 12,50%, siendo el promedio final percibido igual a 1,00 (En
desacuerdo)

Disminucién significativa:

Se observa alta ambigledad de rol en los requerimientos de conductas
incompatibles o cambiantes segun la situacion, ya que para trabajar con personas
que tienen maneras diferentes de hacer las cosas disminuyd de 50,00 a 37,50%,
con un promedio final de 1,50 (De acuerdo). Destaca el item sobre recibir
ordenes contradictorias de dos o mas personas que si bien disminuyé de 87,50%
a 75,00%, se mantiene una alta ambigledad de rol, con una percepcion
promedio de 3,00 (Muy de acuerdo).

Sin cambios:

Se mantuvieron constantes la ambigliedad percibida en cuanto a la insuficiencia
de personal requerido para hacer el trabajo con un 62,50%, lo que representa un
conflicto importante de incongruencia de rol. La percepcién de asignacién de
tarea que no son de la responsabilidad de los jefes de servicio no se presentd
ambigliedad de rol.

En resumen, para el equipo de tarea representado por los jefes de servicio se
alcanzé6 una disminucién significativa de 23,44% con relacién a la ambigiiedad de

rol, como se detalla en el siguiente gréfico:
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Gréfico 14

Ambigtliedad de rol: Jefes de servicio

5.4.5 Analisis cuantitativo y cualitativo para la dimensién de ambigiiedad
de rol: Brigada de cocina

Para esta dimensién, se considerd un total de siete (7) miembros de la brigada de
cocina para un puntaje maximo de doscientos veinticuatro (224). Para cada item,
el puntaje que representaria una alta ambigledad de rol seria equivalente a
veintiocho (28) puntos, maximo esperado por item, mientras menor sea el
puntaje obtenido, menor ambigledad de rol percibida. (Ver anexo veintiuno)
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Tabla 21

et TRERE T

Eoa, waly 3

i . Realizo tareé-s-q—ue de

berianuha-cerse diferentes.
2,29 [ 57,14 [ 0,86 | 21,43 | 1,43 | 35,71

4 | Realizo mi trabajo sin los recursos materiales

suficientes para hacerlo. 3,14 | 78,57 | 2,00 | 50,00 | 1,14 | 28,57
6 | Para realizar mi trabajo debo incumplir algunas

normas. 1,14 | 28,57 | 0,29 | 7,14 (0,86 | 21,43
8 | Trabajo con personas que tienen diferentes

maneras de hacer las cosas. 1,00 | 25,00 | 0,14 | 3,57 (0,86 | 21,43
10 | Recibo érdenes que se contradicen de dos o mas

personas. 1,43 |1 3571 |1 0,71 | 17,86 | 0,71 F1E8E

13 | Realizo tareas que considero innecesarias.
0,57 | 1429 | 0,14 | 3,57 (0,43 | 10,71

15 | Se me signan trabajos sin el personal requerido

para hacerlos. 043 (10,71 | 0,14 | 3,57 (0,29 | 7,14
18 | Se me asignan tareas que no son de mi
responsabilidad. 1,14 | 28,57 | 1,14 | 28,57 [ 0,00 [ 0,00

Total/224| 1,39 | 3482 | 0,68 | 16,96 | 0,71 | 17,86

Disminucién altamente significativa:

Se observa alta ambigliedad de rol en la percepcién de insuficiencia de recursos
materiales para realizar el trabajo con un 78,57% antes del estudio, percepcién
que presento al final un 50,00%. En promedio, los integrantes de la brigada de
cocina, se ubicaron en 2,00 (De acuerdo).

Antes de las actividades de intervencion, se hallé alta ambigliedad entre los
valores internos de la persona y la conducta que se requiere del rol desempefnado
en la percepcién de que las tareas pueden hacerse de forma diferente con un
54,13%, disminuyendo a 21,43%, el promedio final fue de 0,86 (Totalmente en
desacuerdo).

Destacan con disminuciones significativas los items que evallan si hay
ambigliedad de rol en el incumplimiento de normas y la percepcién de trabajar

con personas que tienen diferentes maneras de hacer las cosas, con porcentajes
menores al 10,00%.

Disminuciéon muy significativa:

En los requerimientos de conductas cambiantes segln la situacién, la percepcién
inicial de ambigliedad de rol fue de 35,71%, disminuyendo a 17,85 con relacién a
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recibir 6rdenes contradictorias de dos o mas personas. En promedio, los sujetos
se ubicaron al final en 0,71 (Totalmente en desacuerdo), siendo relativamente
baja la ambigledad de rol para este item.

Disminucién significativa:

La percepcion de que se realiza tareas que se consideran innecesarias presento
uno de los niveles mas bajos de ambigliedad de rol, con 3,57% final, considerada
en promedio en 0,14 (Totalmente en desacuerdo).

Disminucion algo significativa:
El conflicto en la insuficiencia de personal para realizar los trabajos presentd un

promedio inicial de 10,71%, disminuyendo a 3,57%, siendo poca la ambigledad
de rol con respecto a este item.

Sin cambios:

La percepciébn de que se asignan tareas que no son de la completa
responsabilidad presenté una alta ambigiedad de rol, con un 28,57%, el cual se
mantuvo constante, esto posiblemente se explica por la percepcién de que se

requiere mas personal para integrar la brigada y hay sobrecarga de trabajo.
En resumen, la diferencia antes y después del estudio con respeto a la dimensién

de ambigledad de rol fue muy significativa, con una disminucién final de

17,86%, como se muestra a continuacion:
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Gréfico 15

Ambigliedad de rol: Brigada de cocina

5.4.6 Analisis cuantitativo y cualitativo para la dimensién de
ambigliedad de rol: Brigada de sala

Para esta dimension, se consideré un total de quince (15) miembros de la brigada
de sala para un puntaje maximo de cuatrocientos ochenta (480), puntos, lo que
representaria alta ambigliedad de rol. Para cada item, el puntaje que
representaria una alta ambigliedad de rol seria equivalente a sesenta (60)
puntos, maximo esperado por item, mientras menor sea el puntaje obtenido,
menor ambigledad de rol percibida. (Ver anexo veintidés)
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Tabla 22

,:4_‘

4 Realizo mi trabajo sin los recursos materiales
suficientes para hacerlo. 1,33] 33,33 | 0,33 | 8,33 | 1,00 2540
8 | Trabajo con personas que tienen diferentes
maneras de hacer las cosas. 2,67 | 66,67 | 1,73 | 43,33 [ 0,93 | 23,33
15 | Se me signan trabajos sin el personal requerido
para hacerlos. 2,33]| 58,33 | 1,53 | 38,33 | 0,80 2600
6 Para realizar mi trabajo debo incumplir algunas
normas. 1,13)| 28,33 | 0,47 | 11,67 | 0,67 | 16,67
10 | Recibo érdenes que se contradicen de dos o mas
personas. 1,87 | 46,67 | 1,20 | 30,00 | 0,67 | 16,67
2 Realizo tareas que deberian hacerse diferentes.
1,80| 45,00 | 1,20 | 30,00 | 0,60 | 15,00
18 | Se me asignan tareas que no son de mi
responsabilidad. 047] 11,67 | 0,27 | 6,67 |0,20| 5,00
13 | Realizo tareas que considero innecesarias.
0,73| 18,33 | 0,67 | 16,67 | 0,07 | 1,67

Total/480 1,54| 38,54 | 0,93 | 16,67 | 0,62 | 15,42

Disminucion altamente significativa:
Los requerimientos de conductas cambiantes segln la situacién fue percibida,

antes del estudio, con un 66,67% para el item de trabajar con personas que
tienen maneras diferentes de hacer las cosas, disminuyendo a 43,33%. El

promedio final fue de 1,73 (De acuerdo), por lo que el conflicto de rol en este
item es muy alto.

La percepcidon de sobrecarga de trabajo por insuficiencia de personal requerido
para hacer el trabajo, presenté un porcentaje inicial de 58,33%, disminuyendo a
38,33%, siendo aln altamente significativa la percepcién de ambigliedad con
relacion a este item. En promedio, la brigada de sala se ubicé en 1,53 (De
acuerdo). Igualmente, hay alta ambigliedad de rol por percepcién de insuficientes
recursos materiales, aunque disminuyé en forma significativa a un 8,33%,
después del estudio.

Disminucién muy significativa:
Los requerimientos de conductas incompatibles se ubicé después del estudio en

30,00% para el item de recibir érdenes que se contradicen entre dos o mas

personas. En promedio, la brigada de sala se ubicé con respecto a este item en
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1,20 (En desacuerdo), pero es significativo el porcentaje de ambigledad

reflejado, considerando que éste es el equipo que atiende directamente al cliente.

Se observa conflicto entre los valores internos de la persona y la conducta que se
requiere del rol desempefiado, ya que la percepciéon de que las tareas deberian
hacerse de manera diferente presentd un porcentaje final de 30,00, siendo éste
muy alto, ya que el promedio final fue de 1,20 (En desacuerdo).

Disminucién algo significativa:

Se observa poca ambigliedad de rol ante el conflicto de demandas y expectativas
antagoénicas, ya que la asignacion de tareas que no son de la responsabilidad del
trabajador presentd un porcentaje final de 16,67%. En promedio, la brigada se
ubica en 0,27 (Totalmente en desacuerdo).

Disminucién poco significativa:

La percepcién de realizar tareas que se consideran innecesarias presentd un
porcentaje final de 16,67%, siendo el promedio 0,93 (Totalmente de acuerdo),
por lo que se observa ambigliedad de rol en este item, el cual no disminuyd con
las actividades de intervencion.

En resumen, una vez ordenados los items desde el que arrojé6 mayor ambigtiedad
de rol hasta el menor para este equipo de tareas, la disminucién fue muy

significativa con 15,42%. Para mas detalles, se presenta de inmediato:
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Grafico 16

Ambigiiedad de rol: Equipo de sala

Antes 38,54%

5.4.7 Analisis cuantitativo y cualitativo para la dimensién de
ambigliedad de rol: Logistica

Para esta dimension se consider6 a dos (2) miembros del equipo de logistica:
asistente administrativo y almacenista respectivamente, para un puntaje maximo
de sesenta y cuatro (64), puntos, lo que representaria alta ambigiiedad de rol.
Para cada item, el puntaje que representaria una alta ambigiiedad de rol seria
equivalente a ocho (8) puntos, maximo esperado por item, mientras menor sea el
puntaje obtenido, menor ambigliedad de rol percibida. (Ver anexo veintitrés)
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Tabla 24

6 | Para realizar mi tfabajo ‘debo incumplir algunas

normas. 3,00 | 75,00 | 1,00 | 25,00 2,00 50,00
8 | Trabajo con personas que tienen diferentes
maneras de hacer las cosas. 1,00 | 25,00 | 0,00 | 0,00 1,00 25,00

2 | Realizo tareas que deberian hacerse diferentes.
2,00 | 50,00 | 1,50 | 37,50 | 0,50 12,50

4 | Realizo mi trabajo sin los recursos materiales

suficientes para hacerlo. 1,00 | 25,00 | 1,00 | 25,00 0,00 0,00
10 | Recibo 6rdenes que se contradicen de dos o mas
personas. 4,00 | 100,00 | 4,00 [ 100,00 | 0,00 0,00

13 | Realizo tareas que considero innecesarias.
2,00 | 50,00 | 2,00 | 50,00 | 0,00 0,00

15 | Se me asignan trabajos sin el personal requerido

para hacerlos. 2,00 | 50,00 | 2,00 | 50,00 0,00 0,00

18 | Se me asignan tareas que no son de mi
responsabilidad. 0,00 | 0,00 |0,00| 0,00 0,00 0,00
Total/64 1,88 | 46,88 | 1,44 | 3594 | 0,44 10,94

Disminucion altamente significativa:

El conflicto ante demandas antagdnicas de la organizacién con relacion al
incumplimiento de normas presenté una alta ambigiiedad con un total de 75,00%
antes del estudio, el cual disminuyo6 a 25,00%, una vez finalizado éste.

Se observa igualmente una alta percepcién de ambigiiedad de rol con relacién a
realizar tareas que deberian hacerse de manera diferente con un porcentaje
inicial de 50,00%, disminuyendo a 37,50%. Sin embargo, se considera alto el
conflicto ya que el promedio final fue de 1,50 (De acuerdo).

Sin cambios:

Destaca la percepcidén de conflicto ante requerimientos incompatibles segin la
situacion, ya que se obtuvo un 100,00%, porcentaje que se mantuvo constante,
por lo que este equipo presenta una considerable ambigiiedad de rol ante este

indicador. En promedio, los integrantes del equipo de logistica se ubican en 4,00
(Totalmente de acuerdo).
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Se presentan con un total de 50,00%, sin cambios antes y después del estudio,
los items que evallan la ambigledad de rol ante la asignaciéon de tareas
consideradas como innecesarias y la asignacion de tareas sin el personal
requerido para hacerlo. En promedio, se ubican en 2,00 (De acuerdo). No se
observo ambigliedad en el rol que evalla si se asignan tareas que no son de la

responsabilidad del trabajador, con un promedio de 0.00 (Totalmente en
desacuerdo).

En resumen, este equipo presenta la mayor ambigledad de rol con un 35,94%,
como se muestra a continuacion:

Gréfico 17

Ambigiiedad de rol: Logistica

205 Después 35,94% —
0 “

Item 15 ltem 8

ltem 4

Item 18

5.4.8 Analisis cuantitativo y cualitativo para la dimensién de
ambigiiedad de rol: Alta gerencia

Para esta dimension se consideré a dos (2) miembros de la alta gerencia: director
y gerente general respectivamente, para un puntaje maximo de sesenta y cuatro
(64), puntos, lo que representaria alta ambigiiedad de rol. Para cada item, el

puntaje que representaria una alta ambigliedad de rol seria equivalente a ocho
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(8) puntos, maximo esperado por item, mientras menor sea el puntaje obtenido,
menor ambigliedad de rol percibida.

Tabla 25

Realizo tareas que deberian hacerse diferentes.

3,00 | 37,50 11,00 12,50 | 2,00 | 25,00

6 | Para realizar mi trabajo debo incumplir algunas

normas. 2,00 | 25,00 [ 0,50 | 6,25 1,50 [
4 | Realizo mi trabajo sin los recursos materiales

suficientes para hacerlo. 250 3125 11,50 18,75 1.00 |[F12;50
8 | Trabajo con personas que tienen diferentes

maneras de hacer las cosas. 2,00 | 25,00 | 1,50 | 18,75 0,50 6,25
10 | Recibo drdenes que se contradicen de dos o mas

personas. 1,00] 12,50 | 0,50 ]| 6,25 0,50 6,25
18 | Se me asignan tareas que no son de mi

responsabilidad. 1,00 12,50 | 0,50 | 6,25 0,50 |G

13 | Realizo tareas que considero innecesarias.
0,50) 6,25 ]0,50| 6,25 0,00 | 0,00

15 | Se me signan trabajos sin el personal requerido
para hacerlos. 1,00 12,50 | 1,00 | 12,50 0,00 0,00

Total/64 1,63 20,31 /0,88| 1094 | 0,75 | 9,38

Disminucion altamente significativa:

Se observa ambigliedad de rol entre los valores internos de la persona y la
conducta que se requiere del rol desempefiado en la manera de adelantar las
tareas, ya que antes del estudio presentd un total de 37,50%, en promedio, los
integrantes de la alta gerencia se ubicaban en 3,00 (Muy de acuerdo), pero esta
disminuyé a 12,50%, siendo el promedio final igual a 1,00 (En desacuerdo).

Disminucién muy significativa:

Se observé conflicto ante las demandas y expectativas antagdnicas de la
organizacién con relacién al incumplimiento de algunas normas para realizar el
trabajo, disminuyendo de 25,00% a 6,25%, por ende, presenté al final una baja

ambigledad de rol, ya que su promedio fue de 0,50 (Totalmente en desacuerdo).
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Disminucion significativa:

El indicador sobre la percepcién insuficiente de recursos materiales para realizar
el trabajo presenté una disminucién de 31,35% a 18,75%, siendo el promedio
final de 1,50 (De acuerdo).

Disminucién algo significativa:

La percepcién sobre recibir érdenes que se contradicen de dos o mas personas
con un 12,50% antes del estudio, refleja la ambigliedad entre las expectativas de
los miembros de la alta gerencia y el grupo de socios, quienes sefialan las
politicas a seguir en la mayoria de los casos. Sin embargo, no es altamente
significativa esta ambigliedad, ya que presentd un 6,25% al final del estudio,
siendo el promedio de 0,50 (Totalmente en desacuerdo).

El promedio citado se reflejo6 igualmente para los items que evaluaban la
ambigledad de rol en conductas cambiantes de las personas con quienes se
trabaja y la asignacién de tareas que no son de la completa responsabilidad de la
alta gerencia, siendo el porcentaje final de 6,25%, por lo que se puede afirmar
que para estos indicadores se percibié poca ambigliedad de rol.

Sin cambios:

Se mantuvieron constantes con porcentajes menores o iguales a 6,25%, los
items que median la ambigliedad en la realizacién de tareas innecesarias o la

insuficiencia de recursos humanos para realizar el trabajo.

En resumen, la disminucién de la ambigliedad de rol se califica como algo
significativa, con una diferencia de 9,38%, como se refleja a continuacion,
considerando el item con mayor ambigledad de rol hasta el de porcentaje
menor:
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Gréfico 18

Ambigiiedad de rol: Alta gerencia

5. 4.9 Evaluaciéon final de los miembros del equipo. Técnicas
aplicadas.

Una vez finalizado el desarrollo de las actividades de intervencién, se solicité a los
participantes evaluar el mismo a través de una encuesta constituida por 12 items

donde se especificaban tres aspectos a considerar:

o Claridad del taller: items referidos a comunicacién de objetivos,
cumplimiento de los mismos y conocimientos de roles propios y de otros.

e Actuacién de instructoras: items referidos a la participacién, orden en las
ideas y dinamicas realizadas.

e Metodologia utilizada: items referidos a calidad del material de apoyo,

pertinencia del contenido con las actividades desarrolladas.

A continuacién se muestra grafica por puntajes totales obtenidos por
dimensiones evaluadas, en una muestra de veinticuatro (24) miembros del
equipo del restaurante:
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Entre las observaciones o recomendaciones de las participantes, expresadas por
escrito, destacan:

e Excelente.

* Que sean mas a menudo facilitando cursos mesoneros y barman.

» Nos gustaria que sigan impartiendo talleres en forma periddica.

e Gracias por la informacién impartida por las instructoras, el taller nos ayudo
en entrar en comunicacion en genera.

» Tiene que haber mds orden por parte de la empresa, respeto y unién entre
compaferos para triunfo de la empresa.

» Esperamos que hagan estos talleres mas seguidos, para tener mas
entendimiento de trabajo en equipo.

¢ Que no se la Ultima vez.

A partir de estos resultados, se aprecié que los participantes fueron receptivos a
la planificacién y desarrollo de las actividades de intervencién, a su vez, se
evidencié por sus comentarios orales y escritos una gran disposicién a seguir

participando en actividades de cambio orientadas a mejorar: su
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profesionalizacién, su comunicaciéon con compafieros de trabajo y entendimiento
de trabajo en equipo, aspectos éstos que resultan importantes considerar dentro

de los objetivos planteados en el estudio.
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CAPITULO CINCO

CONCLUSIONES

El cumplimiento de los objetivos propuestos orientd el estudio hacia el andlisis del
comportamiento en las dimensiones de claridad y ambigledad de rol como
factores que influyen en la eficiencia de los equipos interdependientes del
restaurante “Villa D'Este”. Como empresa de servicio y, a su vez, como empresa
predominante familiar con pocos afios de funcionamiento, ésta debe orientarse a
manejar aquellos elementos detectados en este estudio de intervencidon que
minimizan sus niveles de eficiencia, reflejados en el andlisis cualitativo y
cuantitativo de cada una de las técnicas aplicadas: analisis de rol, diagrama de
responsabilidad y mapas funcionales y, paralelamente, reforzar los elementos

considerados como fortalezas.

A continuacion, se presentan las conclusiones en funcién de las dimensiones de

empresa familia, conjunto de roles, percepcién del rol y conflictos de rol.

Como empresa familiar

El restaurante “Villa D’Este”, ademas de ser una empresa de servicio, donde
resultan vitales las estrategias de accion orientadas hacia la satisfaccién de los
clientes para lograr altos niveles de eficiencia, igualmente es una empresa donde
la composicién accionaria es de origen familiar. Por ello, es importante considerar
esta caracteristica para la explicacion de algunos hallazgos del estudio con

relacion al comportamiento de algunas de las dimensiones de la clarificaciéon de
roles.

Dentro de las ventajas de una organizacion familiar se distingue el clima singular
que genera un sentido de pertenencia y un propdsito comun a toda la fuerza

laboral. Si bien es intangible, se concluye como cualidades concretas y positivas
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que se observaron para proporcionar al restaurante “Villa D’Este” ventajas

competitivas, las siguientes:

Compromiso: los miembros de la organizacién que tiene mas de dos afios
de servicio en la empresa constituye una fuerza laboral que siente gran
pasion. Esto se observo especialmente en las expectativas de los jefes de
servicio.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: este factor ha obligado a
invertir el tiempo y el trabajo en el proyecto para el cual son necesarios, la
misma flexibilidad se aplica al dinero, esto ha generado situaciones de
ambigliedad de rol, especialmente en los indicadores de insuficiencia de
recursos materiales y de personal.

Una cultura estable: Esta se observd especialmente en los jefes de
servicio, pero se detectd conflicto de rol en referencia a las expectativas
con relacion a la gerencia del restaurante, sobre quien se espera cuente
con experiencia de muchos afios en el sector de alimentos y bebidas y ésta
no se cumple.

Rapidez en la toma de decisiones: Se observé que las responsabilidades en
general no estan claramente definidas y el proceso de la toma de
decisiones esta circunscrito deliberadamente a uno de los individuos claves
de la familia, generando ambigledad de roles, especialmente en la alta
gerencia.

Asi como estédn en condiciones de lograr ventajas significativamente valiosas, se

concluye como algunas desventajas las que se mencionan a continuacion:

Rigidez: en muchas ocasiones estan arraigados los patrones de conducta
comparando la organizacion actual como empresa familiar con lo que
deberia ser una organizaciéon restaurantera, segun las expectativas de
algunos roles, especialmente los jefes de servicio.

Sucesion: el paso de una generacién a otra y el cambio de liderazgo que

implica, ha generado ambigledad de rol, ya que los hijos de los accionistas
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ocupan cargos de confianza en la organizacion y no cuentan con la
experiencia requerida.

e Conflictos emocionales. En el ambito familiar, que se fundamenta en
aspectos emocionales, prevalece la proteccion y la lealtad, mientras que en
el ambito empresarial, sustentada en la tarea, rigen el rendimiento y los
resultados. Esto se observd especialmente en la ambivalencia del rol de
gerente general, quien esta aprendiendo el negocio, pero se ubica en el

alto rol por razones de confianza.

Roles miultiples y conjunto de roles

Un conjunto de rol se refiere a las expectativas de los otros acerca del
comportamiento del individuo en el rol particular, con relacion a esta afirmacién
se concluye que:

e El conjunto de rol mas complejo lo representa la gerencia general quien, a su
vez, debe desempefiar multiples roles: miembro de la familia en quien recae
la lealtad de llevar adelante la organizacidon, gerente quien debe liderizar a
los miembros del equipo, administradora de los recursos financieros.

e El rol de jefe de servicio de cocina presenté conflicto persona-rol, ya que no
renuncia a la organizacién ante el compromiso con la empresa, pero percibe
que ésta deberia manejarse de manera diferente.

e El rol de capitdn presentd conflicto persona-rol, ya que tiene como
expectativa adelantar funciones de mando en el equipo de sala y ésta no se
cumple.

e El rol de director general presenté conflicto intra-rol ya que individuos
diferentes: accionistas, miembros de la familia, empleados han definido su rol
de acuerdo a diferentes conjuntos de expectativas, haciendo imposible para
la persona ocupar el rol que los satisfaga a todos ellos. Por ejemplo, posee un
conjunto de expectativas que enfatizan el rol de supervisor en la jerarquia
administrativa. Por otra parte, debe tener estrecha relacién con los jefes de

servicio, quienes a su vez tienen la expectativa que éste conozca del negocio
de alimentos.
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El rol de almacenista presentd conflicto entre roles, ya que desempefia
multiples roles: administrador de almacén, surtidor de enseres y asistente de
la gerencia general en |la atencién de los proveedores.

Igualmente, se halld conflicto entre roles para el asistente administrativo:
contadora, auditora, jefe de recursos humanos, archivadora, lo gue genera

conflicto de rol.

En cuanto a las dimensiones de claridad de rol

Fue significativa la claridad de roles de tareas en las funciones de los
miembros de la organizacion en los indicadores del conocimiento de las
atribuciones y los objetivos y contenido de trabajo, especialmente en las
brigadas de cocina y sala.

Hay disposicién para ejecutar roles distintos a los asignados cuando asi lo
requiere la dinamica de atencion al cliente.

Los miembros del equipo manifiestan la necesidad de potenciar las
competencias profesionales para optimizar la ejecucion de los roles de tareas,

referidas en los mapas funcionales.

En cuanto a las dimensiones sobre ambigiiedad de rol

Los indicadores que reflejaron mayor ambigliedad de rol fueron los referidos
a la insuficiencia de recursos y a los requerimientos de conductas
incompatibles y cambiantes segun la situacién.

Se percibe, en algunos casos, que algunas tareas podrian realizarse de
manera diferente, por ejemplo, la definicion de politicas de comunicacién
interna y contratacién del personal.

Falta claridad en los roles de tareas diferenciadores entre ayudantes de
mesoneros y anfitrionas, al igual que los cargos de apoyo como cajeros.

Los roles de tareas referidos al almacenista evidenciaron poca claridad en el
procedimiento de solicitud de insumos, ya que la decisién para iniciarla recae

en diversidad de roles.
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e Hay ambigledad en cuanto a la toma de decisiones respecto a las politicas
sobre estandares de calidad de servicio, adquisiciéon de insumos y manejo del
personal.

e En cuanto al cargo o persona a la que se reporta el trabajo, se presenta
ambigledad de rol del jefe de cocina hacia la alta gerencia y de los
mesoneros hacia los capitanes.

* Los roles de los jefes de servicio son altamente reconocidos por los miembros
de cada unidad, sin embargo, se presenta incongruencia de éstos con

respecto a los roles de tareas con la direccién general.
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CAPITULO SEIS
RECOMENDACIONES

Las recomendaciones estan orientadas a mejorar o mantener la eficacia de los

equipos de trabajo dentro de la organizacidn, planteado éste como objetivo

especifico del estudio. Estardn categorizadas como estratégicas, funcionales y

operativas:

Recomendaciones estratégicas: estan referidas hacia lineas de accién a seguir

por la empresa a mediano plazo, requieren alto nivel de reflexion.

Afianzar, a través del otorgamiento de mayor autonomia, el liderazgo del
gerente general, para que la direcciéon de la empresa se avoque a
decisiones de planificacion y estrategia.

Profesionalizar los puestos de trabajo, contratando personal con el cual se
pueda generar una aportacién reciproca, siendo exhaustivos en la
seleccién, para garantizar la permanencia del empleado que es aceptado.
Establecer las politicas para un programa integral de capacitacién de los
empleados, en funcién de las expectativas de rol de cada uno de los
miembros del equipo de trabajo.

Disefiar y aplicar instrumento de evaluaciéon de desempefio, en funcién de
las expectativas de rol de tareas, roles de mantenimiento y roles de
equipo, necesarios para alcanzar los estandares de calidad de servicio.
Establecer con claridad los mecanismos y responsables para premiar o
sancionar cuando el desempefio de los roles de tarea, roles de
mantenimiento o roles de equipo superen o se presenten con deficiencias,
respectivamente.

Fortalecer la vision de la cultura organizacional del “Restaurante Villa
D’Este”, como empresa que se caracteriza los valores de atencion al cliente

en un ambiente sobrio, seguro y elegante.
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Recomendaciones funcionales o tacticas: Referidas a dotacidon de recursos

orientados para alcanzar los objetivos fijados a nivel estratégico.

Utilizar los mapas funcionales, producto de este estudio, para aclarar
funciones y roles de cada uno de los miembros, y profundizar en la
importancia de la tarea a cumplir, en el proceso y en la interrelacién entre
los mismos.

Utilizar mecanismos como la cartelera, para exponer la misién y la visién
de la organizacién a los empleados, con la finalidad de que se logre
profundizar e internalizar la vision a futuro de la organizacion.

Identificar funciones claves del restaurante y comunicar responsabilidades
especificas, con la finalidad de concentrar esfuerzos coordinados, pero con
responsables definidos, y que los roles del resto de equipo se especifiquen
en funcién de apoyo o informacién.

Identificar, conjuntamente con los jefes de area, requisitos minimos de
cada cargo con la finalidad de facilitar el ingreso de personal acorde con las

funciones y, por ende, el desempefio pueda ser mas efectivo.

Recomendaciones operativas: Son las relacionadas con las actividades

cotidianas de la empresa.

Establecer reuniones periddicas, al menos mensuales, con la finalidad de
conocer y atender las necesidades y recursos de los integrantes del equipo
y dar una respuesta sus demandas.

Disposicién a comunicar a las personas y a los grupos las fortalezas y
puntos de atencion de su desempafio de rol, para orientarlos hacia la
consecucion de sus metas.

Fomentar canales de comunicacién para obtener apreciacién de los clientes
y analizar, al menos mensualmente, las quejas recibidas y analizarlas en
las reuniones para encontrar soluciéon a las problematicas planteadas vy
optimizacion en el desempefio de los diferentes roles.
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Formar una comision integrada por los roles claves de la empresa, para
realizar seguimiento de los estdndares de calidad de servicio: desde la

recepcion de los alimentos hasta cémo se sirve el café.
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Cronograma: Planeado vs. Ejecutado

Presentacion de la propuesta de intervencion al
cliente.

0

Validacion de cuestionario para la medicién de
impacto del estudio. Pre-test y post test.

Aplicacion de pre-test y tabulacidon de
resultados.

Desarrollo de grupos focales para clarificacién de

roles. Estructuracién de mapas funcionales.

Talle grupal: Anadlisis de diagramas de
responsabilidad. Aplicacion de sondeo de opinidn

sobre contenido y metodologia del taller.

Aplicacion de post-test y tabulacidn de
resultados. Elaboracién del informe diagndstico.

Presentacion de informe de intervenciéon al
cliente. Analisis de conclusiones Y
recomendaciones.

3 Cronograma planificado

[ Cronograma ejecutado

udio de intervencién organizacional
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En el desarrollo del estudio de intervencion se presentaron como limitantes el
tiempo de ejecucion para los grupos focales, ya que los turnos de trabajo de
algunos roles claves requieren de la presencia constante de un miembro del
equipo y esto impidioé trabajar con toda la miembros que desempefan los roles de

barman y cajeros, por ejemplo.

Respecto a la alta gerencia, la elaboracion del mapa funcional resulté de revisidon
de referencias bibliograficas y de los aportes de la gerente general, el resto de
sus miembros se encontraba fuera del pais para el momento de la aplicaciéon de
la técnica de los grupos focales. Como limitacion al desarrollo de los grupos
focales se puede citar que el cronograma de reuniones pautadas, en ocasiones,
no coincidia con el turno del empleado, es decir, éste se encontraba fuera de la

empresa.

Adicionalmente, se presentaron actividades de atencién a grupos de clientes
numerosos en la fecha pautada para el taller sabatino, aunado a la apertura de
operaciones de la tasca, por lo que la nueva dinamica de la organizacion llevé a la
reestructuracion de los talleres grupales en dos turnos durante la semana, para
asi asegurar que la mayor parte del equipo del restaurante participara y, ademas,

no se alteraran los turnos de trabajo y descanso de los equipos.
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If':.smfc?ciones

El Hotel Villa D'Este cuenta con las siguientes servicios e instalaciones para su comodidad;

$alén de reuniones: Salén Venezia, disefiado para que realice cualquier clase de eventos,
contando con el apoyo logistico de nuestro personal para su organizacion.

Sala VIP: Podra realizar actividades inmediatas tales como, llamadas telefonicas, envio y
recepcion de Fax, Internet, etc., a fin de lograr sus objetivos de negacios.

Tasca La Taberna Villa D'Este: La elegante y acogedora Tasca tipo espafiol, donde usted
podra disfrutar de un grato ambiente musical y de las tapas mas deliciosas de la ciudad.

Villa D'Este Restaurante: Comparta con su familia, amigos o compareros de negocios la

deliciosa cocina del legendario restaurante y su reconocido Chef de cocina Italiana, con sus
espacios totalmente remodelados.

Estacionamiento Privado: Amplio y cémodo estacionamiento privado, en funcionamiento las
24 horas del dia.

Seguridad permanente las 24 horas del dia.
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Cuestionario

Presentacion

Este instrumento tiene como objetivo realizar un sondeo acerca de la visién que cada uno
de los trabajadores del “Restaurante Villa D'Este” tiene en relacién a los roles o papeles
que desempefian en la organizacién en el cumplimiento de sus funciones.

La encuesta es totalmente anénima y los datos seran agrupados y analizados por un
equipo de consultoria de la Universidad Catélica Andrés Bello. Nuestro esta centrado en las
opiniones del grupo y no de alguien en particular.

El andlisis de los resultados permitira incrementar la efectividad de los grupos de trabajo
mediante la clarificacién de los roles o papeles desempefiados en la organizacion.

Seguros de contar con su colaboracion, le damos las gracias por su valioso aporte.

Equipo de consultoria
UCAB




ST o] 990 @00 ' 0 0090 &0

Instrucciones

e Se le presentan a continuacién una serie de afirmaciones que tratan sobre el
grado de definicién de sus tareas y los conflictos que puede suponer la realizacion

de su trabajo actual.

*» Por favor, elige UNA SOLA RESPUESTA para cada afirmacién.

Totalmente En De acuerdo Muy de Totalmente
Items en desacuerdo acuerdo | de acuerdo
No. desacuerdo
1 | Sé que decisiones puedo tomar en mi trabajo.
2 | Realizo tareas que deberfan hacerse de otra
forma.
3 |Los resultados que se esperan de mi trabajo
estan establecidos previamente.
4 | Realizo mi trabajo sin los recursos materiales
suficientes para hacerlo.
5 | Tengo por escrito mis responsabilidades dentro
de mi equipo de trabajo.
6 |Para realizar mi trabajo debo incumplir algunas
reglas o normas.
7 | Se cudles son mis responsabilidades dentro del
equipo de trabajo.

8 |Trabajo con personas que tienen maneras
diferentes de hacer las cosas. :

9 | Participo en la definicidn de las tareas de mi
trabajo.

10 |Recibo drdenes que se contradicen de dos o
mas personas.

11 | Sé exactamente lo que se espera de mi
trabajo.

12 | Existe una distribucién igual de las cargas de
trabajo entre las personas que desempefian
funciones similares a la mia.

13 | Realizo tareas que considero innecesarias.

14 | Tengo completa responsabilidad acerca de
como debo realizar mi trabajo.

15 | Se me asignan trabajos sin el personal
requerido para realizarlo.

16 | Organizo mi tiempo para alcanzar las metas de
mi puesto de trabajo.

17 | Conozco exactamente cudnta libertad o
autonomia tengo para realizar mi trabajo.

18 | Se me asignan tareas que no son de mi
responsabilidad.

19 | Estoy informado acerca del cargo o la persona
al cual reporto directamente en mi trabajo.

20 | Recibo suficiente informacién para realizar mi
trabajo.

¥4
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