UNIVERSIDAD NACIONAL @ FACULTAD de CIENCIAS
de MAR DEL PLATA 2)” ECONOMICAS y SOCIALES

Este documento ha sido descargado de:
This document was downloaded from:

Nu [‘a 72 Portal de Promocion y Difusion
Publica del Conocimiento
Académico y Cientifico

http://nulan.mdp.edu.ar




“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

E Facultad de Ciencias

UNIVERSIDAD NACIONAL Econdmicas y Sociales

Universidad Nacional

de MAR DEL PLATA de Mar del Plata

MONOGRAFIA DE GRADUACION

“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL.
ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIA EXOTICA”

AUTOR: Canaves, Nicolas Joseé
TUTORA: Mg. Biasone, Ana Maria
LICENCIATURA EN TURISMO
Afno 2011



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

Capitulo I:

Indice de contenidos



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

| — Indice de contenidos
Il = Introduccion
Il = Acercamiento al estudio

1. Vision histérica de la gastronomia
e Visidn histérica de la gastronomia mundial.
e Vision histérica de la gastronomia Argentina.
2. Formas del desarrollo humano
3. Cultura organizacional y estructura organizativa

4. Valores en las organizaciones
IV - Laimportancia de las personas en la actividad turistica

La importancia de la capacitacion de las personas
2. Caracteristicas de los procesos de capacitacion
3. Beneficios de la capacitacion de los empleados
e Beneficios para las organizaciones
e Beneficios para el individuo
4. Planeacion de la carrera dentro de la organizaciéon
e Principales objetivos de los planes de carrera
e Planeamiento de carrera centrado en la organizacion

e Planeamiento de carrera centrado en el individuo

11
15
18

22

22
26
29
29
30
31
34
36
37



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

V — Proceso de desarrollo del personal de empresas turisticas 38
1. Estudio de caso: Pancha cafeteria exdtica — Antes 41

e Inicio del proceso 41

e Reunion con la consultora 42

e Perfiles de los empleados 42

e Descripcidon de puesto 43

¢ Planificacion de un busqueda: Las fuentes de reclutamiento 44

e Redaccion de anuncios 44

e Proceso de selecciéon 46

e La entrevista como elemento clave del proceso de seleccion a7

e Registro de la entrevista 48

¢ Negociacion, oferta y comunicacion a los no seleccionados 50

2. Estudio de caso: Pancha cafeteria exotica — Durante 54

e Lainducciony capacitacion a los empleados 54

3. Estudio de caso: Pancha cafeteria exodtica — Post 58

e Seguimiento de los candidatos ingresados 58

e Evaluacion de desempefio 59

VI — Comentarios Finales 61
VIl — Bibliografia 64
VIIl = Anexo 66



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

Capitulo Il

Introduccion



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

La actividad gastrondmica es uno de los pilares del sector turistico y como tal se
encuentra en un mundo donde todo se halla cada vez méas globalizado. Debido a esto,
las empresas se vuelven mas competitivas para poder sobrevivir en el mercado, y la
supervivencia de las mismas dependera de la forma en que se preparen para enfrentar

los cambios.

Mar del Plata es un polo turistico reconocido a nivel tanto nacional como
internacional, y a pesar de todos los problemas econémicos, sociales y demas que
sufre como sociedad, es necesario que se mantenga en los altos niveles de calidad en
el rubro servicios para que de esta forma conserve un nivel turistico que le permita

figurar dentro de los primeros lugares como destino turistico.

La gastronomia siempre ha sido una actividad en la que Mar del Plata se ha
destacado, pero en los ultimos afios la creciente expansion se ha visto caracterizada
por una “gastronomia de paso”, perdiendo su significado como tal. Esto se debié en
gran medida a que los empresarios gastronomicos estan mas enfocados en la finalidad

econdémica, dejando de lado la calidad en la prestacién de los servicios.

Frente a este escenario, una herramienta que podria ayudar a elevar los niveles
tanto de calidad como de productividad empresarial, es la inversion en la formacion,
capacitacion y entrenamiento en la prestacion del servicio. Esto permitiria que los
trabajadores se sientan motivados a dirigir sus esfuerzos a brindar mejores servicios

para lograr la satisfaccion del cliente.

El tema reviste especial interés dada la importancia del factor humano en la
consecucion de los objetivos empresariales, y en particular en las empresas
gastronémicas, que se encuentran en permanente contacto con los clientes. Este tipo
de establecimientos debe considerar en todo momento la capacitacién y entrenamiento
de su fuerza laboral, ya que la misma les ayudara a contar con un personal altamente

calificado e identificado con la empresa.

Este trabajo tiene como principal propdsito transferir a interesados en el tema, la
experiencia de un caso en que se aplico una filosofia de personal con el objetivo de

posicionar a las personas como un factor estratégico de la organizacion.
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La monografia esta constituida por tres partes. La primera de ellas incluye la
vision histérica de la gastronomia, pieza clave para comenzar a entender un poco el
devenir de la esta actividad tanto a nivel mundial como nacional. Continuando con las
formas de desarrollo humano, que son necesarias para que los individuos que forman
parte de las organizaciones se vuelvan una fuerza competitiva. La cultura
organizacional y la estructura organizativa, van a permitir dirigir y dar un propdésito a las
personas que trabajan para las empresas gastronémicas, como asi también facilitar la
transferencia de informacion y conocimientos dentro de la organizacion. Para finalizar
la primera parte, se tendrdn en cuenta los valores en las organizaciones, tan
importantes hoy dia en el siglo XXI, y que son el marco y el eje de toda actividad

humana.

La segunda parte se centra en la importancia de las personas en la actividad
turistica. Partiendo de la importancia de la capacitacion en todo proyecto de una
empresa para poder ubicarla en una posicion competitiva en el mercado, y lo que esta
significa para el personal. Se tratara en este apartado también las caracteristicas del
proceso de capacitacién, junto con los beneficios que esta trae tanto para los
empleados como también para las organizaciones. Por Ultimo, se planteara qué es lo
gue los empleados necesitan para progresar dentro de una organizacion, y de este

modo se programara la carrera profesional de los individuos dentro de la institucion.

El tercer bloque se dirige a brindar un enfoque global sobre el proceso de
desarrollo del personal de empresas turisticas. En el ordenamiento de los temas que se
van a tratar, se partié del nacimiento de una relacion laboral donde primero se definen
los puestos de trabajo, luego el proceso de selecciény posteriormente su incorporacion
a la organizacion; se abordara la capacitacion y desarrollo, su correspondiente

seguimiento para finalizar con la evaluacién del desempefio.

Con relacién a lo anteriormente expuesto, en el apartado se ira intercalando un
andlisis a partir de un estudio de caso realizado en la ciudad de Mar del Plata a forma
de estudio del proceder que se deberia llevar a cabo para la gestion del area de

personal de una empresa gastronémica.
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1. Vision historica de la Gastronomia

e Vision histoérica de la Gastronomia Mundial

El analisis histérico de la evolucion de la gastronomia mundial, permite observar
gue la gastronomia no solo tiene relacion con la comida, sino también con las distintas
culturas que existen en la tierra. Es por ello que la gastronomia, esta inexorablemente

vinculada, a la cultura de los paises.

Durante la mayor parte de la historia de la humanidad, la comida no tenia otra
finalidad que la de reponer las energias consumidas por el organismo. Los primeros
que dieron cuenta de esto fueron los chinos que desarrollaron el arte de la “buena
mesa”, pero fue en occidente, con los romanos, que se confirid a la alimentacion un
sentido més elegante, agregandole, un tinte mas de exotismo que trascendencia a los
gustos de las comidas. Los antiguos romanos salian mucho a comer fuera de sus
casas; aun hoy pueden encontrarse pruebas en Herculano, una ciudad de veraneo
cerca de Napoles que durante el afio 79 D/C fue cubierta de lava y barro por la

erupcion del volcaAn Vesubio.

Con la caida del impero romano, se fueron perdiendo las costumbres de este
arte culinario hasta el renacimiento. Las comidas fuera de las casas se realizaban
generalmente en las tabernas o posadas, pero alrededor del afio 1200, se sabe que
existian casas de comidas en Londres, Paris y en algunos otros lugares en las que se

podia comprar platos ya preparados.

De Italia la técnica paso a Francia cuando Catalina de Medicis se traslado a
Paris para contraer matrimonio con Enrique Il. La novia, habia viajado acompafiada de
un batallon de modistos, reposteros y cocineros florentinos, cuya labor encontr6 en la

sociedad francesa un campo fértil para reproducirse.

Hacia finales del siglo XVIIl, comenzaron a funcionar en Francia los primeros
restaurantes donde se elaboraba y servia comida con un caracter totalmente
empresarial. Hasta ese entonces, no eran conocidos los negocios especializados en la

oferta de comida, pues esta era un servicio complementario que se brindaba en las
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posadas y mesones, y no existia ni siquiera la nocion de la gastronomia como

expresion de refinamiento.

El termino Restaurante es de origen francés, y fue utilizado por primera vez en
Paris. Un francés de apellido Boulanger fue el que le dio el nombre de Restaurante a
estos establecimientos alrededor de 1765. En ellos se servian bebidas y comidas como
algo distinto a las posadas, tabernas y casas de comida. Su éxito fue inmediato y
numerosos restaurantes comenzaron a abrirse. Por lo general, eran atendidos por
camareros y mayordomos que habian abandonado sus empleos. Al estallar la
Revolucion Francesa, en 1789, muchos de los grandes jefes de cocina quedaron sin
empleo, y los mas emprendedores probaron suerte con el negocio de “democratizar” la

comida.

En otros paises, el restaurante, data de las Ultimas décadas del siglo XIX,
cuando estos pequefios establecimientos, comenzaron a competir con los hoteles,
ofreciendo abundantes comidas, elegantemente servidas y a precios razonables. En
Londres el primer restaurante abri6é en 1873.

En Espafia y otros paises de habla Castellana, también comenzé a propagarse
el nombre de “Restaurante”, como un tipo de establecimiento que se dedicaba en

especial a servir comidas.

Con respecto al continente Americano, la palabra restaurante llego a Estados
Unidos en 1874, traida por el refugiado francés de la revolucion, Jean Baptiste Gilbert
Paypalt, el cual fund6 lo que seria el primer restaurante francés en Estados Unidos
llamado “Julien’s Restorator”. En él se servian trufas, fondues de queso y sopas. El
restaurante que generalmente se considera como el primero de Estados Unidos es el
“Delmonico’s”, fundado en la ciudad de New York en 1827. Después de 1850, gran
parte de la buena cocina de ese pais se encontraba en los barcos fluviales de

pasajeros y en el bar-restaurante de los trenes.

El negocio de los restaurantes publicos fue creciendo progresivamente, para
1919 habia solo 42.600 restaurantes en todo Estados Unidos, ya que el comer afuera

representaba para la familia media de las pequefias ciudades una ocasion muy

10
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especial. En los afios 20 las ciudades estadounidenses ya tenian suficientes
automdviles como para que se incorporara al mercado un nuevo tipo de restaurante,
gue incluia servicios para automovilistas. Hoy en dia, estos restaurantes con sus
enormes aparcamientos, sus tradicionales camareras y llamativos carteles luminosos
practicamente han desaparecido, ya que han sido reemplazados por los restaurantes
de comidas rapidas. No fue hasta la década de los '60 que los servicios de comida
rapida se convirtieron en el fendbmeno mas grande del negocio de los restaurantes y

gue siguen en proceso de expansion.

El negocio comercial de los restaurantes prospero mucho después de la
Segunda Guerra Mundial, ya que muchas personas con posibilidades econdmicas

adquirieron el habito de comer fuera de sus casas.

A partir de este tibio comienzo, el progreso que alcanzo el arte culinario de los
restaurantes ya no se detuvo. El proximo paso fue no solo esmerarse en la cocina sino

en la manera de servir la comida al cliente.

De este modo, el negocio gastronémico proporciona el primer trabajo para
cientos de miles de jovenes. Para dar respuesta a la demanda de los numerosos
restaurantes en el mundo y en la Argentina en nuestro caso, las grandes ciudades se
vieron obligadas a crear escuelas especiales donde se imparte una ensefianza
profesional para formar y capacitar a las personas en las distintas tareas de estos
establecimientos, desde personal subalterno, como: cocineros, camareros, etc., hasta

personal superior como maitres, chefs y gerentes.

11
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e Vision histérica de la Gastronomia Argentina

Durante toda la época colonial y el siglo XIX se comia abundantemente y en
forma muy variada. Los menus sociales que componian los cocineros mas prestigiosos
de aquella época, como el francés Joseph Dure, incluian entre cinco y seis platos mas
postre. En las casas de familia, los platos basicos eran la olla podrida -asi se llamaba al
puchero-, una gran variedad de vegetales -mucha mandioca-, las carnes asadas y los
pescados de rio. Las mejores dulcerias y reposterias provenian de Tucumén, Chile y
Asuncion del Paraguay. Los licores (vinos y brandies) venian de Europa y las

infusiones se reducian a la yerba mate.

Las mesas fueron empobreciéndose a medida que transcurrio el siglo XIX, la
gastronomia era aun mas acotada y poco creativa. Siempre existian algunas
excepciones que provenian de cocineros reconocidos que brindaban sus toques
afrancesados y que permitian a la elite del pais mantenerse en la vanguardia del buen

comer europeo.

Los héabitos alimenticios recién comenzaron a cambiar y a enriquecerse en
nuestro pais casi al final del siglo XIX, gracias a la llegada de miles de inmigrantes que
dieron paso a la nueva cocina portefia que aparece después de 1900. La mayor
influencia fue la cocina italiana, aunque de todas formas cabe sefalar que alemanes,
britanicos y judios de diversas nacionalidades también aportaron lo suyo. Por el
contrario, las comidas espafolas pasaron a identificarse como tales - en restaurantes y
zonas urbanas bien especificas — pero estas perdieron peso a la hora de influir

fuertemente en el estilo de la cocina portefia.

Con la llegada de los italianos, Argentina cambio y enriquecié sus costumbres
gastronémicas. Ellos trajeron no sélo platos y recetas, sino habitos sociales vinculados
con el comer - como las pastas familiares de cada domingo, impusieron el culto al
aperitivo - y convirtieron a Buenos Aires en el tercer centro consumidor de pizza en el
planeta. El primero, por supuesto, es ltalia; el segundo, la ciudad de Nueva York, y

luego se ubica la Reina del Plata.

12
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La cocina italiana echo fuertes raices en la ciudad de Buenos Aires, teniendo
como epicentro el barrio de La Boca. Desde alli se propagd por todo el territorio
nacional una lista interminable de ingredientes y habitos gastron6micos, aunque la
colectividad espafiola también hizo lo suyo trayendo a nuestra region del Plata los

alimentos mas reconocidos de la Madre Patria.

Con la fuerte influencia de los italianos, la mesa de los argentinos cambio. El bife
y el asado siguieron estando en el centro de los habitos, pero las pastas y las pizzas

son indiscutiblemente, emblematicas, en todas las mesas.

13
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2. Formas del desarrollo humano

“Las cualidades de la fuerza de trabajo seran el arma competitiva basica del
siglo XXl y las personas especializadas la unica ventaja competitiva perdurable”, es asi
como Ernesto Gore' da a entender que es lo que las empresas necesitaran para
mantenerse en el mercado. De este modo, si no se forma y capacita al personal que
integra una organizacion, esta no poseera las capacidades que un contexto competitivo

exige.

Hasta hace no mucho tiempo, las organizaciones se basaban en un modelo en
el cual los propietarios o jefes pensaban las tareas a realizar, y a los empleados, se les
pagaba para hacer, y no para pensar. Es decir, las organizaciones podian ser
competitivas sobre la base de una division horizontal del trabajo y vertical de las

decisiones.

Las empresas tienden a ser hoy en dia organizaciones del conocimiento. Cada
puesto es ocupado por alguien que conoce la tarea. Por esta razon es que muchos
autores consideran que la capacidad de aprender debe llegar a ser la Unica ventaja

competitiva del futuro.

La formacion es importante en todas sus formas. No siempre la inversion en la
formacion del capital humano esta bien direccionada, y a veces los muchos o pocos

recursos que se disponen se utilizan de manera inadecuada.

Segun Gore, el ambiente organizativo no es educativamente “neutro”, y lo que la
gente aprende en las empresas se origina sobre todo en el mero “estar” dentro de ellas,

en trabajar, convivir e interactuar.

Se considera oportuno puntualizar el significado que, a los fines del presente
trabajo, se adjudica a los conceptos: capacitacién, formacion, orientaciébn o

entrenamiento en el ambito de las organizaciones:

! Gore, Ernesto. La educacion en la empresa. Edicion Granica. Buenos Aires, Argentina. 1996.

14
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> Capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder
desempefiarse con éxito en su puesto. La capacitacion incluye el adiestramiento,
pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos, en los aspectos
técnicos del trabajo, fomentando e incrementando los conocimientos vy
habilidades necesarias para desempefiar su labor, mediante un proceso de
ensefianza-aprendizaje bien planificado. Se imparte generalmente a empleados,
ejecutivos y funcionarios en general cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual,
preparandolos para desempefiarse eficientemente. En sintesis podemos afirmar
que toda empresa o institucion debe orientar la “capacitacion para la calidad y la
productividad”.

> En cambio, formacion, es hacer que su perfil se adecue al perfil de
conocimientos y competencias requeridos para el puesto, adaptandolo a los
permanentes cambios que la tecnologia y el mundo globalizado exige.

> En cuanto a la orientacion, estas pueden estar comprendidas por
dos amplias categorias: las de interés general, relevantes para todos o casi
todos los empleados, y las de interés especifico, dirigidas en especial a los
trabajadores de determinados puestos o departamentos. Estos dos aspectos se
complementan a menudo mediante un manual del empleado, en el cual se
describen las politicas de la compafiia, normas, prestaciones y otros temas
relacionados. En las orientaciones es necesaria la participacién activa del
supervisor como de algun representante del departamento de personal. El éxito
de la orientacién dependera del grado de preparacion real que se logre dar al

nuevo empleado.

Si bien pueden existir muchas formas de llamar a la ensefianza del personal,
como pueden ser formacion, capacitacion, orientacion o entrenamiento, algunos

autores prefieren utilizar el término “educacién profesional”.

15
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Segun Chiavenato? la misma comprende tres etapas:

v" Formacion profesional: Busca preparar y formar al hombre para
ejercer una profesion en un determinado mercado de trabajo.

v' Desarrollo profesional: Esta orientada a ampliar, desarrollar y
perfeccionar al hombre para su crecimiento profesional en determinada
carrera dentro de la empresa.

v' Entrenamiento: “Es un proceso educacional a corto plazo mediante
el cual las personas aprenden conocimientos, aptitudes y habilidades en

funcion de los objetivos definidos”.
El entrenamiento puede generar cuatro tipos de comportamientos:

v" Implica la transmisién de conocimientos; ya sea informacion de la
empresa, de sus productos o servicios, de sus objetivos, su politica, etc.

v Involucra un desarrollo de habilidades; entendido este como un
entrenamiento orientado a las tareas y operaciones que van a ejecutarse.

v" Un desarrollo de actitudes; entendido por el cambio de actitudes
negativas por otras mas favorables, un aumento de motivacién o una actitud
mas amable por parte de los jefes superiores.

v" Un perfeccionamiento de conceptos; en donde el entrenamiento
eleva el nivel de conceptualizacién de ideas por medio de la capacitacion a

los miembros que lo requieran en la organizacion.

A partir de lo anteriormente expuesto se puede concluir que la formacién lleva
implicita un proceso de aprendizaje. Este implica una relacion dinamica entre el
objetivo de conocimiento y el sujeto. En él intervienen mediadores que facilitan la

relacién: instructores, libros, profesores, etc.

2 Chiavenato, I. “El factor humano dentro de las organizaciones”. Mc Graw Hill, 1995. Cap. 3.

16
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La funcién de formacién dentro del area de personal®

La funcién de formacion del personal, debe estar alineada con la estrategia de la
organizacion, es decir su vision, mision y valores. Por lo tanto, los planes de formacién
deben estar disefiados con este proposito. Dentro de este amplio &mbito es posible
encontrar desde actividades para formar a personas en ciertos conocimientos basicos,

hasta sofisticadas acciones para realizar un ajuste cultural cuando esto sea necesario.
La funcidon de formacion enfrenta grandes desafios:

e Promover la generacion de conocimientos y ponerlo a disposicion
de todos los actores de la organizacion.

e Innovar en materia de formacion: Las viejas recetas pueden ser
validas en algunos casos y en otros se debera ser permeable a los nuevos
descubrimientos cientificos.

e Desarrollar competencias que faciliten el trabajo asi como el

aprendizaje en entornos virtuales.

En muchos casos, la tecnologia estara a disposicion de la actividad de formacion
y seguramente le agregard nuevos protagonistas. Pero de nada servira la tecnologia si

no esté respaldada por un enfoque innovado de la funcién de formacion.

La formacion del personal, actualiza el capital intelectual de la empresa. Por ello
la formacion tiene un valor estratégico para la organizacion. Realmente marcara la

diferencia entre una organizacién y otra.

3 . ., , . ., . .. .
Alles, Martha. “Direccion estratégica de recursos humanos. Gestion por competencias ”. Edicién Granica. 2000.

17
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3. Cultura organizacional vy estructura organizativa

Hay algunos aspectos organizativos que no se pueden dejar de mencionar, ya
gue pueden facilitar los procesos de formacion dentro de las empresas. Por un lado, la

estructura organizativa, y por el otro, la cultura organizacional.

La cultura organizacional es importante, puesto que el disefio de un programa de
capacitacion dirigido a su capital humano, estara influenciado por los supuestos
existentes en la empresa sobre la naturaleza humana. Las técnicas que se utilicen

deben ser coherentes con la cultura, ya que de lo contrario tenderan al fracaso.

Segun Dauvis, citado por Philip Kotler?, “la cultura corporativa es el patrén de
valores y creencias compartidas que ofrece un significado a los miembros de una

organizaciony les proporciona las reglas de comportamiento dentro de esta”.

La cultura establece lo que se puede hacer y lo que esta prohibido, afecta la
manera de hablar y de vincularse entre las distintas personas dentro de una
organizacion, establece las relaciones de poder y prestigio y muchas cosas mas, por lo

tanto podemos decir que es el resultado de las acciones cotidianas de sus miembros.

La cultura ayuda a las organizaciones de dos maneras: por un lado, dirige el
comportamiento de las personas que alli trabajan, y por el otro, ofrece a los empleados
un sentido de propésito. Saben lo que su empresa trata de lograr y como podrian

alcanzar su meta.

En las empresas de restauracion es necesario que la cultura esté orientada no
solo a lograr la satisfaccion del cliente externo sino del interno también. Es por eso que
la capacitacion de la gente adquiere un papel significativo, ya que es uno de los
aspectos que conduce a lograr que el empleado se sienta motivado de manera tal que

sus objetivos y logros se alineen con los de la organizacion.

Como dice Philip Kotler, es necesario establecer una cultura de servicio, es decir
con una orientacion hacia el cliente, donde la gerencia dedique tiempo a trabajar en

colaboracion con sus empleados para brindar un mejor servicio.

* Kotler, Philip. “Mercadotecnia para hoteleria y turismo”. Prentice Hall. Hispanoamérica S.A. 1997.
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Es importante y necesario que los empresarios de la restauracién presten
especial atencion al desarrollo de esquemas que reflejen la forma de pensar y actuar
de su organizacién, entendiendo que invertir en el capital humano significa invertir para

lograr el éxito de su organizacion.

En lo que respecta a la estructura organizacional es fundamental que su disefio

este dirigido a facilitar la transferencia de informacién y conocimientos.

Segln Mintzberg®, “la estructura de la organizacion puede definirse como el
conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas,

consiguiendo luego la coordinacion de las mismas”.

Es por esta razdn gue la estructura se convierte en un elemento clave para la

integracion y coordinacion de todos los procesos de capacitacion de la empresa.

El desarrollo de la estructura organizativa constituye, por supuesto, el
prerrequisito organizativo para un buen servicio. Cuanto mas complicada sea la
estructura formal de la organizacion, habra mas problemas relacionados con la entrega

de un buen servicio.

Un buen servicio significa, entre otras cosas, un facil acceso a los servicios y
una toma de decisiones rapida y flexible. Si la estructura organizativa no permite que
los empleados trabajen de ese modo, las normas y valores que caracterizan la
estrategia de los servicios, simplemente, no puedan ponerse en practica. Esto hace
gue la gente se sienta frustrada y puede tener un efecto bumeran. Los empleados
sienten que la direccion pide lo imposible, y solo se consiguen efectos negativos en
cuanto a las actitudes orientadas hacia los servicios.

También existe la estructura organizativa informal. La gente crea una estructura
valida, y el personal de contacto, circunda esa orden en mayor o menor grado. En el
primero de los casos, las actitudes positivas de los empleados pueden facilitar y
permitir la solucion de los problemas creados por una estructura complicada. En otros

casos, por su parte, incluso una estructura orientada a los servicios puede ser un

> Mintzberg, Henry. “La estructuracion de las organizaciones”. Editorial Ariel S.A. Barcelona. 1984. Cap. 1.
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obstaculo para un buen servicio. Si la gente, por una razén u otra no estd motivada a
colaborar, la cultura de servicios resulta mucha mas dificil de implantar en la

organizacion.

Normalmente, una empresa orientada a los servicios, como los restaurantes,
requiere una estructura organizativa sencilla, con pocos niveles jerarquicos. Las
decisiones las han de tomar los empleados cercanos a los clientes. El papel de los
directivos cambia. Los subordinados tienen mas responsabilidad y han de realizar su
trabajo de forma mas independiente. Sin embargo, esto no significa que el nivel de
supervision pierda poder, simplemente, que el papel de los supervisores cambia. Dejan
de ser directivos técnicos y tomadores de decisiones; asumen un papel de
entrenadores y lideres. Habran de ayudar y animar a sus subordinados a crear un clima

abierto, donde el buen servicio sea un valor compartido para todos.

Cuando existe una cultura soélida y una estructura organizacional bien definida,
con una base de trabajo en equipo y direccidn participativa y se tratan de introducir
elementos extrafios, que atenten contra la organizacion, y la satisfaccion del cliente, la
cultura funciona como proteccion de la empresa, actuando como filtro, evitando la

contaminacion de virus y agentes raros al seno de la organizacion.
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4. \Valores en las organizaciones

La ética y los valores es hoy en dia un tema de creciente interés en las
organizaciones. Sin embargo, aun asi son pocos los avances logrados en esta

tematica tan incipiente.

La ética se ha vinculado con la subjetividad, con lo que cada uno cree que esti
bien o mal. Otros la definen como un modo de ser, estar y de actuar ante la realidad
circundante. O incluso, como el arte de hacer las cosas bien desde todos los puntos de

vista posibles.

Si tenemos en cuenta la cultura organizacional, esta entendida como la manera
de ser y hacer las cosas en el dia a dia, la ética se convierte en un ingrediente que

genera un sentido de identidad, aprendizaje continuo y mecanismos de control interno.

La gestion de las organizaciones modernas plantea dilemas éticos, por la

magnitud de su influencia en las sociedades actuales.

Alrededor de los afios 50 del siglo XX, debido a la aparici6n de los modelos
tedricos que se cristalizaron en las primeras escuelas de direcciéon de empresas, se
produjeron los tempranos encuentros entre la ciencia ética y las teorias de la direccion.
Es entonces cuando se comienza a concebir a la empresa como una organizacion de
personas. De esta forma se desarrollaron las teorias de responsabilidad social y se

introdujeron los criterios de justicia en el reparto del valor econdmico afadido.

En los afos siguientes, en los que la oferta de formacién empresarial crecio,
pareci6 que la ética estaba ausente, por lo que se podia afirmar que hubo un
paréntesis en el desarrollo de la ética empresarial en el mundo hasta los afios sesenta
y setenta, cuando surge una mayor preocupacion por este tema, especialmente en los

Estados Unidos.

En aquel tiempo comenzaron asimismo los reclamos a las industrias para que se
hicieran cargo de sus influencias dafinas sobre el medio ambiente, y que colaboraran
en la solucién de otros problemas sociales de la comunidad (viviendas, escuelas, obras

publicas, etc.). En definitiva, la concepcion de las empresas ha cambiado mucho en los

21



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

ultimos afos, lo que ha llevado a considerar que tienen una seria responsabilidad moral
para con la sociedad, independientemente de las responsabilidades individuales de sus
miembros. No puede por tanto concebirse la actividad de las organizaciones al margen
de la ética o administrada por unas reglas del juego diferentes que justifican

actuaciones inaceptables desde la perspectiva de la moral individual.

En este mundo tan globalizado, la informacion circula cada vez con mayor
velocidad y llega a mas lugares, con lo que una actuacién negativa en un area o lugar
determinado puede tener enormes consecuencias econdémicas. Para garantizar su
existencia, las organizaciones empresariales han de estar cada vez mas atentas a lo
gue el entorno les exige, y si este les solicita un mayor comportamiento ético, podria

ser negativo para las empresas, el no cumplir con las expectativas sociales.

El empresario debe ser hoy muy consciente de sus responsabilidades en la
empresa y para con la sociedad. Las empresas han reaccionado desarrollando medios
para introducir condiciones mas éticas en las conductas internas y externas, desde los
cbdigos éticos hasta las auditorias, los defensores del cliente o los seminarios de ética
para el personal. La ética empresarial debe comenzar por una ética personal, ya que la
empresa no es solo lo que hace, sino también lo que es para el conjunto de personas
gue se relacionan con ellas. Asi entonces, la ética debe impregnarse primero en las
personas como inmunizacion frente a ese entorno social y como inductora de valores

colectivos.

La empresa es mas bien una cultura, la ética la viven dentro de ella, la plasman
en deberes y exigencias personales y la transmiten las personas. El cédigo ético
aborda los principales problemas que tiene la empresa en su relacion con los
empleados, socios, accionistas, clientes o consumidores, distribuidores, competidores o
proveedores, comunidad (en general) y relaciones con el medio ambiente. Asi, la
perspectiva ética debe ampliar el concepto legal de responsabilidad o econdmica. La

ética se interesa por todas las dimensiones del obrar humano.

El cédigo ético debe ser un modo de realizacion profesional, empresarial y
humano desde una éptica positiva. Es decir, un modo de describir aquel conjunto de
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practicas deseables, segun las cuales la empresa se aproximaria a la excelencia. De
esta forma, asociando clima ético y elementos corporativos de la organizacion,
podemos comprender por qué el codigo ético es una herramienta estratégica relevante
de gestién, contando con las actitudes de las personas que la integran, costumbres,

practicas de actuacion y opinion publica.

La ética en la organizacion, al constituir un marco de responsabilidades
compartidas, sirve de referente a la cooperacion interna y refuerza la capacidad de las
personas ante la posibilidad de establecer alguna forma de cooperacion con otras
entidades. La adopcién de soluciones y conductas moralmente aceptables también
puede incrementar la capacidad de respuesta de la organizacion y acelerar los
procesos de cambio, en la medida en que se reducirian los conflictos de intereses en la

empresa.

En lo que respecta a la gestion del personal, los codigos de ética disminuyen el
absentismo, mejoran las tasas de retencion de los talentos y aumentan su lealtad y
compromiso. Debido a que disminuyen las posiciones incomodas, da pautas de
resolucion de conflictos y la oportunidad de sentir que el impacto positivo de su labor
concilia con sus expectativas de desarrollo humano. También, es importante
comprender que los valores éticos y no éticos de la organizacion se impreghan a la

propia cultura y clima organizacional.

En nuestro pais, contamos con demasiados ejemplos de conductas no éticas, de
irresponsabilidad de empresarios que vacian empresas dejando al personal sin trabajo,
de empresas que no cumplen con los contratos celebrados con sus empleados, y otros
tantos ejemplos. Si los empleados observan comportamientos poco éticos se generan
pautas inestables de inequidad percibida. Por lo tanto, si por ejemplo, cuando una
empresa contrata o promociona al personal y no se utilizan criterios objetivos, sino mas
bien en base a la confianza o la relacion personal con los empleados, esto generara
una sensacion de poca capacidad de control en los demas empleados. Por ello, por
mucho que se esfuercen no podran ascender si no cuenta con la aprobacion de su
supervisor o mando directo. Por lo tanto, habria un primer conflicto entre meritos

personales y recompensas organizacionales que puede llevar a este sentimiento de
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inequidad. Otro ejemplo claro se da en el concepto de equidad salarial por igual
desempefio laboral, en el cual pueden existir comportamientos poco éticos de favorecer

subidas o incrementos salariales a aquellos que son mas afines con la direccion.

Surge asi la necesidad de destacar los valores éticos en relacion con el
trabajo. Aspectos tales como la integridad del salario, cumplimiento de las obligaciones
de pago de las cargas sociales, respeto de los derechos laborales, despidos no
justificados, vaciamiento de empresa, conflicto en cambio de dialogo entre
organizaciones sindicales y empresarias llevado hasta sus uUltimas consecuencias, y
otros tantos que suceden permanentemente en nuestro pais, tan falto de un

compromiso ético de su sociedad.

Cuando falta la ética, todo conflicto es de suma cero, y se recurre al derecho

como Si este fuera el vacio moral de la sociedad.

Por ultimo, en la medida que las organizaciones se preocupen mas por una
direccién estratégica del personal y los valoren, estos deberan ir asumiendo decisiones
y comportamientos que afectaran en mayor o menor medida al sistema de
individuo/organizacion/sociedad, y que a su vez las mismas determinaciones de su
organizacion lo afectaran. Frente a estas perspectivas, las empresas y los individuos, a
la hora de tomar sus decisiones deberan confrontar su expectativas éticas y de

responsabilidad contra las de su organizacién y viceversa.

24



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

AAAAAAAAAAAAAAAA

Capitulo IV:

La Importancia

de las personas en la

actividad turistica

25



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

Importancia de la capacitacion de las personas

Siguiendo a Werther & Davis, en su escrito “Administracion de personal y
Recursos Humanos’®, La Capacitacion (entrenamiento), auxilia a los miembros de la
organizacion a desempefar su trabajo actual. No obstante ello, sus beneficios pueden
prolongarse a toda su vida laborar y contribuir al desarrollo de esa persona para

cumplir futuras responsabilidades.

Las actividades de desarrollo ayudan al individuo en el manejo de

responsabilidades futuras, independientemente de las actuales.

En muchos casos los limites entre ambos no estan claros, de manera tal que
muchos programas que se inician para capacitar al empleado terminan por contribuir a

su desarrollo y potencian su capacidad como directivo.

Tanto la orientacién (induccidon) como la capacitacion pueden aumentar la

aptitud de un empleado para un puesto.

La capacitacion ha cobrado mayor importancia para el éxito de las
organizaciones en los ultimos tiempos. Esto se puede deber a una serie de factores
como el vertiginoso cambio en el entorno de las empresas, como asi también a la alta

competencia y profesionalidad de los trabajadores.

Las nuevas tendencias en el mundo de la economia y del trabajo, junto con la
presencia de una tecnologia cada vez mas cambiante, suponen un reto
progresivamente creciente para las empresas, que solo las mejores preparadas podran

superar para asegurar su supervivencia.

Las organizaciones y en especial las que brindan servicios, dependen en gran
medida de su capital humano para alcanzar un funcionamiento eficiente y evolucionar a

través del tiempo. Si cuentan con personal dispuesto a canalizar su labor en sintonia

® William B Werther y Keith Davis, “Administracion de personal y recursos humanos — Capitulo 8, Pagina 148”. Mc
Graw-Hill. 1991.
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con los objetivos estratégicos de la organizacion, seguramente alcanzaran resultados

satisfactorios y sostenibles en el tiempo.

Por lo tanto, la capacitacion debe tomarse como una de las estrategias mas
prometedoras en las empresas prestadoras de servicios, y en el caso que nos ocupa,
de la restauracion, para poder hacer frente a los cambios que se dan dia a dia en la
sociedad. El empresario gastrondmico debe tomar la capacitacion de sus empleados
como una inversion que le ayudara a incrementar su rentabilidad y estabilidad
organizacion. Es por eso que estos establecimientos deben invertir en el personal de la

misma manera que lo hacen en equipos 0 en estrategias de publicidad y promocion.

La capacitacion puede resultar un tanto costosa para algunas organizaciones,
pero las mismas deben ser consideradas como una inversion cuando son llevadas a
cabo de una forma idénea. En otros casos, si la capacitacion no es desarrollada de
forma profesional y completa puede generar una pérdida de tiempo y dinero para los

empresarios.

Debido a esto ultimo, muchos empresarios gastrondémicos, creen gue el dinero
gastado en capacitar a sus empleados es capital perdido debido a varias razones:
algunos piensan que no es necesario porgue tienen pocos empleados a su cargo y
cada uno sabe hacer bien su trabajo; luego estan también los que ponen de manifiesto
la situacion econdémica por la que estan pasando siendo imposible invertir en la
formacion del personal; y por ultimo estan los empresarios que temen ser abandonados
por los empleados una vez que terminen con la capacitacion, o bien que la

competencia le haga una mejor oferta y estos opten por aceptar otras propuestas.

Si se realizara un estudio a fondo en las empresas gastronémicas sobre las
veces gue las personas se equivocan al realizar sus actividades y cuanto le cuesta a la
organizacion esos errores, seguramente darian unos resultados que les permitiria
concluir que es mejor recurrir a la capacitacion del personal. Suele suceder en
empresas pequefas de la restauracion, que piensan que ante pequefios problemas la
solucion esta simplemente en enviar a sus empleados a realizar cursos de capacitacion

esporadicamente 0 en organizar reuniones entre el personal afectado y los encargados
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para encomendar los errores que afectan de forma negativa a la organizacion. Sin
embargo, este tipo de situaciones puede resolver un problema momentadneamente pero
no generard en el empleado la necesidad de una continua preparacién para mejorar su
nivel de vida y propender a su desarrollo personal, contribuyendo de esa manera a la

rentabilidad de la empresa.

Es sumamente importante para las empresas alcanzar la calidad de sus
productos y servicios a través de su fuerza laboral. Para contar con un personal
productivo es indispensable una correcta capacitacion, de forma que si esta se imparte
de manera continua, se generara en las personas un interés hacia el conocimiento y la

actualizacion constante.

Conocimientos oportunos y apropiados a la funcién de los empleados es lo que
realmente puede llevar a las organizaciones al éxito o al fracaso, ya que, las personas
son lo mas importante en una organizacion y son ellas precisamente las que generan el
resultado de las operaciones. El personal bien capacitado es capaz de ofrecer
continuamente un valor adicional a todo lo que produce, sin embargo, en buena parte
de las organizaciones no se le da la importancia debida al factor humano, muchas

veces por la oferta excesiva de mano de obra.

Hoy en dia, en la Argentina, y mas concretamente en la industria de los
servicios, las empresas tratan con problemas tales como el ausentismo, llegadas
tardes, alta rotacion y conflictos entre el personal que afecta negativamente los
objetivos empresariales. Sumado a esto, los empleados también se quejan porgue sus
ingresos suelen ser bajos y no les alcanza para mantener un nivel de vida aceptable y
sus expectativas de desarrollo se ven frustradas por la situacién del entorno que no
permite una mejora. Sin embargo, hay que tener en cuenta que son muy poOcoS
empleados los que hacen el esfuerzo para remediar esta situacién y cuando se les pide
que hagan horas extras para aprender una nueva actividad o que realicen un curso
fuera de las horas de trabajo, nadie tiene tiempo o creen que no lo necesitan porque
creen que todo lo referido a su tarea ya lo conocen. Por lo tanto, se deberia generar
también un cambio de actitud por parte de los empleados hacia la capacitacion, porque

hay muchos individuos que se rehisan a realizar las mismas.
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En los establecimientos que prestan un servicio, el primer contacto con el cliente
es el mas importante de todos; ya que aqui se da la primera impresion de como
funciona la empresa, y si se demuestra desgano y desaliento en la atencién puede
afectar la imagen de la empresa. Un cliente insatisfecho puede provocar grandes
costos a la organizacion. Es por esta razdn que es necesario que los empresarios
gastrondmicos tomen conciencia de la importancia de tener una fuerza laboral

capacitada, ya que significara una ventaja de la empresa frente a sus competidores.
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2. Caracteristicas de los procesos de capacitacion

La capacitacién propone acciones para dar lugar a un determinado aprendizaje.
A su vez, esa ensefianza se ve afianzada con la practica del dia a dia que se realiza
en el trabajo. Se espera que los empleados desarrollen con mayor rapidez los
conocimientos, habilidades y actitudes para beneficio de las empresas y para ellos

mismo.

Para convertir la capacitacion en una actividad productiva, es necesario que la
misma resulte de un proceso de investigacion y deteccion de necesidades donde se
utiizan métodos e instrumentos que le dan validez a los datos que se estan
recolectando para determinar la necesidad de formacién del trabajador. El uso
adecuado y oportuno de cada instrumento y método utilizado para detectar
necesidades de capacitacion, proporcionaran datos auténticos que en su estudio y
aplicacion pueden dar muy buenos resultados para la organizacion. Deben formularse
programas claros y precisos basandose en las necesidades de la empresa y debe de
existir la necesidad clara de capacitacion.

Para que los procesos de capacitacion sean confiables y efectivos para las

empresas gastronémicas es necesario tener en cuenta ciertos factores:

e Larelacién costo — beneficio del programa de capacitacién aimplementar.

e EIl programa debe cubrir todas las expectativas, tanto de los participantes
como de la empresa.

e Lafuncionalidad de las instalaciones.

e Lacapacitaciéon debe ser voluntaria, el aprendiz tiene que estar motivado para
adquirir un nuevo conocimiento, habilidad o lograr un cambio de actitud positiva.
En ocasiones el gerente o supervisor directo persuade para que se realice una
capacitacion determinada.

e Los objetivos de la capacitacién, tienen que tener relacion directa con la
accion que se espera de los participantes, ya que la accién es lo que motiva a
los participantes.

e La capacidad de las personas que van a recibir el curso (debido a que estos

pueden enriquecer aun mas la misma). No hay que olvidar, también, las
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experiencias anteriores de cada uno de los participantes sobre las tareas que
van a ensefiarse. Muchas veces los capacitadores suponen que las personas a
capacitar tienen algin conocimiento previo sobre la tarea a ensefiarse y esto
puede causar falencias en el aprendizaje.

e Las habilidades y aptitudes del capacitador. El instructor ya sea contratado
externamente o sea un miembro del restaurante debe tener todos los
conocimientos necesarios como para impartir el aprendizaje. Muchos gerentes o
empleados pueden realizar sus trabajos correctamente pero puede suceder que
no estén preparador para capacitar o explicar con claridad las etapas de un
puesto de trabajo.

e Los contenidos de los programas. Estos deben tener relevancia para los
aprendices y no es conveniente que el capacitador tenga discursos preparados,
sino que debe familiarizarse con los participantes para conocer mejor sus
necesidades.

e Los métodos de aprendizaje a emplear para facilitar la participacion de los
integrantes. Es importante que el capacitador obtenga una retroalimentacion en
el momento de la realizacién de la capacitacion para de esa forma asegurarse
de que el empleado esta aprendiendo. Puede simplemente decirle al aprendiz
gue repita el trabajo imitdndolo, o hacerle preguntas, y demas.

e Un buen sistema de evaluacion. Las evaluaciones que se realizan al finalizar
un programa deben demostrar la transferencia en el puesto de trabajo de los

conocimientos y habilidades aprendidas o los cambios de actitud logrados.

Todos los programas de capacitacion deben tratar de disminuir y eliminar los
problemas de falta de conocimiento, habilidades o actitudes del personal y que hacen

gue la organizacién no funcione con la maxima eficiencia.
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Un programa de capacitacion confiable debe proporcionar las siguientes

ventajas en un restaurante:

e Mejorar los sistemas y métodos de trabajo.

¢ Reducir la inasistencia y rotacion del personal.

e Reducir el tiempo de aprendizaje.

e Reducir la carga de trabajo de los jefes.

e Reducir los costos de mantenimiento del restaurante.
e Reducir las quejas de los clientes.

e Mejorar la calidad de los servicios.

e Reducir los accidentes de trabajo.

e Mejorar las costumbres de la empresa.

e Mejorar la ética empresarial.

e Aumentar la productividad.
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3. Beneficios de la capacitacion de los empleados

En la actualidad la capacitacion del personal es la respuesta a las necesidades
que tienen las empresas o instituciones de contar con un personal calificado y

productivo.

La obsolescencia, también es una de las razones por la cual, las instituciones se
preocupan por capacitar a su personal, pues esta procura actualizar sus conocimientos

con las nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan eficie ncia.

Para las empresas u organizaciones, la capacitacion del personal debe ser de
vital importancia porque contribuye al desarrollo personal y profesional de los individuos

a la vez que redunda en beneficios para la empresa.

A continuacién se mencionaran los beneficios que la capacitacion brinda al

individuo y a las organizaciones:
e Beneficios para las organizaciones:

La capacitacion le permite a la empresa progresar continuamente. La gente
calificada es aquella que tiene por un lado, los conocimientos y por el otro, la

motivacion necesaria para desempefiarse eficientemente en su puesto de trabajo.

Por lo tanto estas personas constituyen la mejor riqueza para la organizacion,

permitiendo:

Una alta rentabilidad.

Mejorar el conocimiento del puesto en todos los niveles.

Elevar la moral de la fuerza de trabajo.

Ayudar al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
Crear una mejor imagen de la empresa.

Mejorar la relacién jefes subordinados.

Agilizar la toma de decisiones y la solucién de proble mas.

Promover la promocion dentro de la empresa.

Incrementar la productividad y calidad del trabajo.

V V.V V V V V V V VY

Ayuda a mantener bajos los costos.
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> Eliminar ciertas rutinas y costumbres en el comportamiento de los empleados que son
nocivas para la empresa.

> Permite alcanzar tanto una motivacién individual como grupal, lo cual mejora la
integracion y colaboracion laboral.

» Permite tener una vision mas realista de lo que sucede dentro y fuera de la empresa. Si
la fuerza laboral tiene conocimientos de la problematica interna y externa a su

organizacion podré tomar decisiones mas certeras.

e Beneficios para el individuo:

Hoy en dia las sociedades y las techologias son cada vez mas complejas e

innovadoras. Asi mismo es notorio el aumento de la competitividad en que se ven

sometidas tanto las empresas productivas como las de servicios. Los clientes

externos buscan satisfacer sus necesidades con productos y servicios mas baratos

y mejores.

Pero no solo las empresas compiten unas con otras, sino también los

hombres compiten entre ellos, y cada vez mas se ve como las maquinas

reemplazan el accionar del hombre, viéndose amenazados los menos aptos para

subsistir en el mercado laboral.

\4

vV V.V V VYV VY

La capacitacion le permite entonces al individuo los siguientes beneficios:

Solucionar problemas y tomar decisiones mas certeras.

Aumentar su confianza y mejorar su desarrollo individual. Incrementa los sentimientos de
superacion y éxito.

Lograr sus metas individuales.

Eliminar posibles temores de incompetencia o desconfianza.

Incrementar el nivel de satisfaccion en su puesto.

Comunicarse mejor con otras personas dentro de la empresa.

Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.

Permite al individuo una mejor adaptacién a los cambios que se dan a gran velocidad en la
actualidad.

Una mayor concientizacion en el campo de la actividad empresarial en la cual se
desempefia. Los conocimientos que se adquieren despiertan un mayor interés por la
investigacion.

Propicia el desarrollo de habilidades humanas y técnicas.
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4. Planeacion de la carrera dentro de la organizacion

Comprender gue se necesita para progresar dentro de una organizacion

requiere una idea clara sobre la planeacion de la carrera profesional y el desarrollo.

Una carrera profesional estad constituida por todas las tareas desempefadas
durante la vida laboral de una persona, pero es importante aclarar que el simple hecho
de planear la carrera no garantiza el éxito profesional. Las personas que logran el éxito
e identifican sus objetivos profesionales, planean como alcanzarlos, y a continuaciéon
ponen sus planes en practica. Algunas personas no planean su carrera, esperando,
probablemente, que su compafiia o su jefe inmediato lo hagan por ellos, o quiza no

advierten las caracteristicas esenciales de la planeacién profesional.

Aunque el plan de carrera que cada persona se traza es completamente unico, y
tan caracteristico y distintivo como su idiosincrasia, sus preferencias y sus aficiones,
hay elementos comunes a todos los planes, asi como a los objetivos y desarrollos

profesionales.

Durante una carrera profesional se recurre con frecuencia a movimientos
laterales, promocién, ausencia del trabajo para completar determinados cursos

académicos, e incluso renuncias.

Solo unas pocas organizaciones, las mas grandes por lo general, alientan las

actividades de planeacion de carreras de los empleados.

En la actualidad, algunas empresas consideran que la planeacion de la carrera
constituye un instrumento idoneo para hacer frente a sus necesidades de personal.
Muchas veces esta practica solo se limita a empleados de los niveles gerenciales
solamente, debido a lo costosos que suelen ser estas planificaciones. Cuando la
administracion de las empresas se oriente mas a la planificacion de la carrera de los
empleados, es mas probable que los empleados se fijen metas profesionales y
trabajaran activamente para lograrlas. Estos objetivos, pueden motivar a los empleados
a progresar en su capacitacion, en su formacion académica o técnica y en otras

actividades. De esta forma, las empresas lograran tener un conjunto humano mas
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calificado y mejor motivado para atender las vacantes que puedan llegar a surgir en sus

empresas en el futuro.

Segin William F. Rothencach, citado por W. Werther y K Davis’, estudios

llevados a cabo entre grupos de empleados, han revelado que existen cinco factores

esenciales para las personas que se desempefian profesionalmente en una

organizacion.

lgualdad de oportunidades: En la empresa moderna resulta indispensable que

todo el personal juzgue que las normas del juego son limpias.

Apoyo del jefe inmediato: Los empleados desean que su supervisor inmediato

desempefie un papel activo en su desarrollo profesional y que les proporcione
retroalimentacion adecuada y oportuna.

Conocimiento de las oportunidades: Un sistema iddneo de comunicacién dentro

de la organizacion que informe a todos sus integrantes.

Interés del empleado: Los empleados necesitan diferentes niveles de

informacion y muestran distintos grados de interés en su avance, dependiendo
de varios factores.
Satisfaccion profesional: Dependiendo de su edad y ocupacion, los empleados

encuentran satisfaccion en diferentes elementos.

Por lo general el desarrollo y los planes de carreras del personal en las

organizaciones, se encuentran a cargo de un departamento o area de personal, el cual

su funcion es la de realizar las siguientes acciones tendientes a alcanzar diversos

objetivos en el desarrollo del personal:

Incrementar las capacidades de los empleados para asegurar crecimiento y
avance en sus carreras. Estas capacidades pueden estar en relacién con
conocimientos o competencias.

A través de ciertas herramientas, como las evaluaciones, es posible lograr el
mejoramiento de las capacidades del personal tanto en conocimiento como en

aspectos menos tangibles, como la actitud y los valores.

" William B Werthery Keith Davis, “Administracion de personal y recursos humanos”. Mc Graw-Hill. 1991.

36



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

e Tienen en cuenta:
1. Los deseos de los empleados, preferencias sobre sus carreras y sus
motivaciones.
2. La evaluacion de los superiores a través de las evaluaciones de
desempefio.
La evaluacion del entorno, a través de evaluaciones de 360 grados.

Las necesidades organizacionales en funcion de los planes estratégicos.

El desarrollo del personal materializado en planes de carrera y de sucesién toma
como base las competencias de los puestos, las de los individuos que los ocupany las

de quienes lo haran en el futuro.

Las empresas orientan a los empleados hacia los puestos de trabajo por los que

se demuestran tener mejor aptitudes o competencias. A la hora de llevar adelante esta
funcion, estas deben tener presente las etapas por las que el empleado desarrolla su

carrera:

¢ Iniciacion: La persona inicia sus primeros pasos en el mundo laboral.

e Desarrollo: se trata de la etapa donde la mayoria de las personas,
normalmente a partir de los 30 afios, encuentran su nucleo laboral.

e Madurez: la persona asegura su puesto en el mundo laboral y cuyo
periodo se encuentra entre los 45 y 65 afos.

e Declive: el poder y la responsabilidad del empleado van disminuyendo y

se va pensando en la jubilacion.
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e Principales objetivos de los planes de carrera:

» Favorecer la retencién del personal clave

Cuando un empleado anuncia que se retira porque tienen una oferta de la
competencia, se le suele hacer una contraoferta que supera en salario, y a veces
también en responsabilidades, a la propuesta que viene del exterior. Esto puede

ocasionar muchos inconvenientes, por ejemplo:

e Desajustes en las compensaciones de la compaiiia;

e Promesas que luego no se pueden cumplir.

e Fracaso en la retencion del empleado.

e Efecto contagio: los demas empleados pueden ver la oportunidad de
presionar con una oferta del exterior para mejorar sus condiciones

laborales.

La existencia de planes de carrera, promocién o sucesion no es lo que decidir4
gue un empleado se quede, pero puede ser un elemento que este tenga en cuenta al

comparar las ofertas.

Desde el punto de vista de la empresa, si no se dispone de un plan de carrera
definido y de las herramientas que lo complementan, entonces no se dispondra de la
informacion y de los elementos de juicio necesarios para evaluar las consecuencias de
una contraoferta, por lo que sera complicado encontrar un adecuado y una equilibrada

solucion para ambas partes.
» Asegurar la continuidad gerencial

Muchas compafias tienen vacios gerenciales. Para poder cubrir puestos
gerenciales, evitar salidas de las empresas por parte de los gerentes y evitar la rotacion
de los mismos, es necesario contar con una gestion integrada de planes de carrera y

sucesiones.
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» Posibilitar el desarrollo y la realizacion del personal

Los planes de carrera basados en las competencias del puesto y en las del
individuo resultaran un adecuado planeamiento desde la éptica de la empresa,

brindando a su vez satisfaccion al empleado.

Si no existe un plan de desarrollo profesional en la empresa, materializado en
planes de carrera y sucesion que definan una evolucion adecuada de capacidades,

puede ocurrir que:

e El empleado no conozca cuales son las competencias que necesita
desarrollar o potenciar;

e Los puestos sean cubiertos por personas que no tienen las capacidades
necesarias;

e La empresa haga “un gasto” en formacidén y no una inversion.

En cuanto a los beneficios que puede generar la planificacion de las carreras de

los empleados, se pueden mencionar las siguientes:

e Desarrollar el sentimiento de lealtad en la empresa;

e Permitira al empleado relacionarse mas con las personas que toman las
decisiones ya que normalmente una persona puede aumentar su grado de
reconocimiento por las demas mediante su desempefio, presentaciones orales,
reuniones en grupo y el tiempo de dedicacion al trabajo.

e Se obtendran mejores niveles de desempefio y, seguramente, una forma de
conseguir promociones y reconocimientos en el trabajo.

e En muchos casos, los conocimientos especializados de los subordinados
contribuyen al desarrollo de sus superiores por los que estos se apoyan en los
mismos.

e La experiencia en nuevos puestos de trabajo y la obtencibn de nuevos

conocimientos y habilidades constituyen vias de crecimiento personal.

39



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

Para que una empresa entienda y pueda llevar a cabo los planes de carrera de
los empleados, es necesario construir unos sistemas de evaluacién que permitan medir
el desempefio y verificar que los empleados estan avanzando o requieren acciones

para mejorar.

Si el desempefio de los empleados es inferior al estipulado o esperado, se
deberan emprender las acciones correctivas correspondientes y, de lo contrario, si se
trata de un desemperio satisfactorio, estos planes deberan alentarse para su continuo

desarrollo.

Por lo tanto, para disefiar un plan de carrera, lo primero a tener en cuenta es
determinar el potencial que hay dentro de la organizacion, definir las trayectorias de los
individuos en cuestion, definiendo los aspectos mas importantes y estableciendo los
programas de actividades formativas para llevar a cabo el desarrollo del potencial de

los empleados durante los afios que sean necesarios para su éxito.

Tanto la participacion del superior como del empleado en un plan de carreras

deben ser siempre activas.
e Planeamiento de carrera centrado en la organizacion

El planeamiento de carreras es una herramienta fundamental para la direccién
estratégica del personal de la organizacién. Su disefio se hace para un mejor cuidado
del capital intelectual de la empresa; tan asi es que cuando se valla una organizacion,
en el caso de fusiones o adquisiciones, un elemento que se toma en cuenta es la

existencia de planes de carrera y sucesion.

e Se focaliza en posiciones; el progreso de cada individuo esta sujeto a las
necesidades de la organizacion.

e Identifica futuras necesidades de reclutamiento de la organizacion.
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e Planeamiento de carrera centrado en el individuo

El planeamiento centrado en el individuo puede realizarse desde dos
perspectivas. En la primera de ellas, la organizacion analiza un caso en particular. La
segunda perspectiva se observa cuando una persona desea analizar su propia carrera.
Este dltimo caso, si bien es importante para la persona en cuestion, no integra la

problematica organizacional.

e Se centra en la identificacion de las habilidades e intereses personales.

e Evalla posibilidades de carrera dentro y fuera de la organizacion.
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Toda empresa turistica que desea ser una organizacion ordenada debe contar
con un departamento de personal. Algunas suelen ser de dimensiones pequefias y a
menudo no disponen de presupuestos suficientemente grandes o del nUmero necesario
de directivos para llevar adelante el mismo. Las empresas mas grandes, por lo general
cuentan con un area de personal de mayores dimensiones que abarcan toda la gama
de la administracion de las personas que pueden llevar a cabo las actividades que a

continuacion se especificaran.

Cuando una organizacién anhela crecer se pone en accion una técnica que
permite prever las necesidades futuras de personal. A esa accion se la denomina
planeacion de personal. Sabiendo las necesidades futuras de la empresa, se procede
al reclutamiento, que postula como objetivo obtener un nimero suficiente de personas
idoneas que presenten solicitudes para cubrir las vacantes. A ese grupo de solicitantes,
se los estudia para proceder a la pre-seleccién de los candidatos potenciales a ser

contratados.

Ocurre con frecuencia que el nuevo empleado desconocera aspectos y
funciones bésicas del puesto y la organizacion, es por eso que los seleccionados
tendran una formacion y capacitacion. Asimismo, las necesidades de personal para una
organizacion pueden satisfacerse formando a los empleados actuales. Durante el
proceso se les ensefian nuevas actividades y conocimientos a los empleados, para
garantizar su aportacion a la organizacion y para satisfacer sus legitimas aspiraciones
al progreso. A medida que cambian las necesidades de la organizacion también se
llevan a cabo actividades de cambio, ubicacion, transferencia y promocion, asi como de

jubilacién y separacion.

Con el fin de conocer el desempefio de cada persona se procede a su
evaluacion. Probablemente, un trabajo deficiente generalizado en toda la organizacion
indicara si es necesario modificar algunas actividades. De la misma manera, puede

mostrar la contribucion y confiabilidad de las actividades del personal.

La aportacion que efectian los empleados origina una compensacion. Esa

compensacion asume la forma de sueldos y salarios, prestaciones legales y
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prestaciones extralegales, que la empresa puede decidir otorgar. Ademas de
compensaciones justas, la empresa puede también emplear técnicas de comunicacion

y asesoria para mantener altos niveles de desempefio y satisfaccion.

Todos los gerentes, directivos y ejecutivos de los departamentos de una
organizacion deben contribuir en la planeacion del personal, en la seleccion, formacion,
orientacion, capacitacion, desarrollo, evaluacion, compensacion, etcétera, aunque en la

organizacion haya expertos que se especialicen en esas funciones.

A medida gque la administracion de personal se torne mas compleja y consuma
mas tiempo, toda la organizacién experimentara una necesidad de establecer por

separado un departamento o area de personal.

La gestion con las personas constituye un sistema de muchas actividades

interdependientes. Practicamente toda la actividad influye en otra u otras mas.

Una decision inadecuada puede conducir a problemas multiples en todo el

ambito de la administracion de personal y de la organizacion.

Cuando las actividades estan interrelacionadas forman un sistema. Un sistema
consta de dos o mas partes (subsistemas) que interactlan, pero que poseen

respectivamente limites claros y precisos.

Las actividades de administracion de personal constituyen un sistema
compuesto de elementos claramente definidos. Cada actividad (0 subsistema) se
relaciona directamente con todas las demas. El subsistema de seleccion influye en el
desarrollo del departamento y en la evaluacion del personal. Ademas, cada subsistema
se ve afectado con los objetivos del departamento de personal, por sus politicas, y por

el medio externo.

La concepcidon de la actividad de administraciéon de personal en términos de
sistemas implica, en primer lugar, la delimitacion de las actividades. Estos limites
sefialan el punto en que da principio el entorno externo. El entorno constituye un
elemento importante porque la mayor parte de los sistemas son sistemas abiertos. Un

sistema abierto es aquel que es afectado por el entorno. Las organizaciones son
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influenciadas por el entorno en que existen y, por tanto, son sistemas abiertos.
Asimismo, las actividades de administracion de personal constituyen un sistema

abierto, ya que son influenciadas y dependen en gran medida del entorno.

A continuacion, se expondra una relacion laboral donde primero se definen los
puestos de trabajo, luego el proceso de seleccién y posterior incorporacion a la
organizacion; se aborda la capacitacion y desarrollo, y finaliza con la evaluacion del
desempefio.

Cabe destacar que no se han incluido aspectos legales del personal, como asi
tampoco, las relaciones sindicales, que conforman otro aspecto importante del area de
personal. Ambos tienen particulares tratamientos, y por ello el alcance se ha limitado a

los temas de incumbencia general.

Se realizara en las etapas del proceso de desarrollo del personal, una breve
introduccion tedrica o referencia a los mismos, para luego concluir con su aplicacion

practica en el estudio de caso: Pancha cafeteria exatica.
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A - ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIA EXOTICA — ANTES

e Inicio del proceso

Pancha cafeteria exdtica es una cadenada de cafeteria & restaurante que surge
de la idea de fusionar la gastronomia y los panificados con servicios de atencién de
calidad de un restaurante lujoso y con la caracteristica de rapidez atencion y

despersonalizacion de los fast-food.

Fue fundada en el afio 2008, por un grupo de empresarios-inversores, los cuales
tenian como objetivo principal la expansion de su marca por la provincia de buenos

aires y grandes ciudades del pais vendiendo la franquicia.

La cadena comenz6 con su primer local ubicado en un lugar emblematico de la
ciudad de Mar del Plata, el complejo edilicio del torreén del monje. Esta empresa,
recicld un espacio del complejo que estaba en desuso desde hace mas de una década,
lo acondiciond y decord con un estilo moderno, similar a los locales norteamericanos de
la década del ‘50.

Actualmente, Pancha cafeteria exética cuenta con un solo local y se halla en
expansion, respondiendo al plan estratégico que la empresa tiene como objetivo que es

sumar locales para lograr desarrollar su marca.

El local se caracteriza por contar con una planta baja, terraza y deck, con
capacidad para mas de 200 comensales al mismo tiempo sentados. Cuenta con una
barra tipo bar y la atencion al publico en las mesas. También en el sector externo,
existe un café express que lo destinan a atender a la gente que se encuentra al paso
en donde ofrecen una variedad de bebidas calientes y panificados.

Pancha cafeteria exotica busca desarrollar una marca propia, que se haga
conocida entre sus clientes realizando campafnas publicitarias en television, radio y

periédicos como asi también en la via publica.

En los cambios de estacion el restaurante prepara folletos publicitarios que los
reparten a los clientes potenciales. Asimismo, para fechas especiales, organizan fiestas

0 eventos en los cuales se agasaja a los clientes con regalos o cortesias de la casa.

46



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

e Reunién con la consultora

La compafila Pancha cafeteria exdtica solicit6 a una consultora el
asesoramiento, el disefio y puesta en marcha del area de personal para su

establecimiento.

Segun a la informacion que se logré6 acceder, la consultora realizO varias
reunionés con el gerente de dicha empresa, en las cuales se utilizaron formularios de
primeras entrevistas para un post-analisis. De la informacién recolectada, les surgi6 la

necesidad de desarrollar distintos puestos de trabajo.

e Perfiles de los empleados

La primera reunion de la consultora con la persona a cargo del establecimiento
tuvo como proposito relevar el perfil de un cargo en particular a cubrir, del cual se
expondrd a continuacidon un cuadro sintetizado sobre este encuentro. En el anexo se
podra obtener la entrevista de la consultora con el representante de Pancha cafeteria
exotica, en la que el cliente hace el pedido de busqueda, también llamado perfil del
empleado. (A los fines del presente trabajo, nos basaremos en un puesto en particular

a cubrir para no entrar en detalle en cada uno de los que se solicitaron).

Planilla de Relevamiento de Puesto — Perfil Versién Resumida

Puesto: Camareros

Dependencia jerarquica y Funcional: Encargado de Salon

Numero de Personas para puesto: 8 — 10

Objetivos del puesto: brindar un servicio de calidad.

Principales funciones: Atencion al cliente, venta de alimentos y bebidas, servicio a las mesas.
Requisitos del puesto: Entre 18 y 25 afios, sexo masculino preferentemente (no excluyente),
disponibilidad horaria.

Educacion: Secundario completo.

Otros conocimientos: Manejo de PC

Otros requisitos:

Personalidad: Buena presencia, amables, respetuosas y atentos. Ordenados y con ganas de
trabajar.

Experiencia: Sin experiencia previa
Fecha: 29/10/2009
Otras observaciones:

Fuente: Elaboracion propia
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e Descripcién de puesto

En Pancha Cafeteria Exotica se necesitaban crear de ocho a diez puestos
nuevos, pero en este estudio de caso, solo se va a observar uno a modo de ejemplo. El

puesto de Camarero/a.

A continuacion se detalla la informacion recolectada® por la consultora, para

luego analizar y confeccionar la “Descripcion del puesto”.

Posicion: Camarero/a

Los Camareros/as es la parte importante de la experiencia de cada cliente en un
restaurante. Son los encargados de dar la bienvenido a los clientes, brindarles un
servicio de calidad y cuando se retiren del restaurante se lleven una experiencia lo mas

agradable posible y quieran regresar.

El ambiente organizacional en el que deberad desenvolverse es el de una
empresa con una conduccién exigente que valora y premia el trabajo y el esfuerzo

constante.

Para ocupar este cargo la consultora sugiere contratar a una persona que posea

las siguientes competencias:

Habil para comunicarse con los clientes.

Amable en el trato.

Debe ser una persona atenta.

Flexible para adaptarse a situaciones nuevas y distintos tipos de clientes.

Capaz de solucionar problemas.

Debe ser una persona organizada.

Capaz de trabajar en equipo, aun cuando desarrollara tareas de forma individual;
para llevarlas adelante con éxito debe apoyarse en otras personas y requerir
colaboracion.

0000000

& Método de descripcion y analisis de puestos

Observacion directa: en los casos simples, el entrevistador observay completa el formulario a partir de lo que ve,
sin la participacion directa del empleado.

Entrevista: el analista entrevista al ocupante del puesto.

Cuestionario: el ocupante del puesto completa un cuestionario.

Mixta: administracion conjunta de por lo menos dos de estas variantes.
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Se estipula que quienes ocupen este puesto deben ser preferentemente
personas con disponibilidad horaria y ganas de trabajar.

La edad de los postulantes deberéa ser de entre 18 y 25 afios.

Se le expreso a la consultora que no es importante la experiencia previa de los
postulantes, ya que desean incorporar personas para formarlas dentro de la cultura de

Pancha cafeteria exoética.

e Planificacién de una busqueda®: Las fuentes de Reclutamiento

En el caso de Pancha cafeteria exotica, al ser un establecimiento que se
encontraba abriendo sus puertas, no contaba con personal previo a su apertura, de
modo que tuvieron que analizar el relevamiento de los perfiles solicitados para salir a

reclutar el personal.

A continuacion se dispone de la siguiente informacion complementaria, que

surgié luego de la reunion entre la consultora y el represente del restaurante.

Cliente (Pancha): “Por el momento no tenemos presupuesto para hacer gastos
en publicidad, por lo que quisiéramos que iniciaran el trabajo sin incurrir en estos

gastos; si vemos que esto no es posible, hablamos mas adelante”.

e Redacci6én de anuncios

Desde la consultora, orientaron el reclutamiento del personal utilizando el
poder que tiene internet en estos dias y en el “boca a boca”, ya que consideraron que
de esa forma se podria llegar a una mayor cantidad de postulantes (internet) de forma
economica, y a la vez poder ir seleccionando los que mejores condiciones tenian para

los puestos a ocupar. En cuanto al “boca a boca”, consideraron que de esta forma

? Planificacién: identificar los pasos, precisar tiempos aproximados y estudiar costos. En grandes rasgos:
e  Definicion del perfil
e Identificacion de los “Caminos de busqueda” (canales o fuentes de reclutamiento)
e Entrevistas: cuantas y de qué tipo.
e Evaluaciones: cuantas, cudles.
e Presentacion de finalistas.
(Parrafos de la obra Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias, op. cit. Capitulo 4)
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podrian acotar mas la postulacion indiscriminada que puede generar el publicar un
articulo en un medio masivo. Con esta combinacién de fuentes, obtuvieron 184

postulantes para cubrir solo 20 vacantes.

En el anexo, se puede observar el aviso'® empleado por la consultora via

internet en los portales de internet ZonaJobs.com y Vivavisos.com.ar

La consultora comenzo6 con el objetivo de reclutar el mayor niamero posible de
postulaciones adecuadas al perfil, al fin de tener diversos candidatos para evaluar y
seleccionar. El cliente les habia marcado como preferencia de perfil que los candidatos
sean hombres, pero no lo defini6 como requisito excluyente, de modo que partieron con

un reclutamiento de sexo indistinto.

@ Consultaron su base de datos.

@ Revisaron los dltimos casos de la mesa de entradas que aun no hubieran sido
ingresados a la base de datos.

@ Publicaron anuncios en carteleras de universidades, terciarios, etc., sin indicar la
preferencia hacia postulantes de sexo masculino para abrir mas la recepcion de
postulaciones.

@ Revisaron las Ultimas busquedas de perfiles similares y pendientes de resolucién
por parte de los clientes.

@ Contactaron candidatos referidos. Esto es de aplicacién frecuente en
consultoras: llamar a conocidos de perfiles similares para que proporcionen
nombres de eventuales candidatos.

1% componentes indispensables de un anuncio:

e Definir la empresa. Si no se esta dispuesto a publicar el nombre, es aconsejable recurrir a un consultor
externo. Se debe recordar que muchos buenos candidatos que estén empleados no responderan si no
saben a quien lo hacen. Es cierto que cuanto el anuncio lo publica una consultora por lo general no se
consigna el nombre de la empresa, pero el postulante en ese caso conoce el nombre del consultory es a
él a quien le escribe. En los casos en que el anuncio lo coloque una consultora, debe definir lo mas
precisamente posible el tipo de empresa, sin incluir detalles que impliquen “descubrir” al cliente.

e Describir la posicidn: contenido, responsabilidades, lugar de trabajo cuando se trata de un sitio alejado,
numero de viajes si fuese pertinente y cualquier otro dato relevante.

e Requisitos excluyentes y no excluyentes.

e Frase indicando que se ofrece: desarrollo de carrera, buen salario, coche y vivienda si correspondiera,
etcétera.

e Indicaciones finales: adonde escribir o presentarse, plazo de recepcién de CV, si hay que indicar numero
de referencia o pretensiones econdmicas, si se requiere presentar foto, etcétera. Direccién y teléfono.
Indicar fax y e-mail solo si estd dispuesto a recibir postulaciones por ese medio.

(Parrafos de la obra Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2006. Segunda edicion, Capitulo 4).
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e Proceso de Seleccidon

Una vez que se dispone de un grupo idéneo de solicitantes mediante el proceso
de reclutamiento, se da inicio al proceso de selecciéon. Esta fase implica una serie de
pasos que afiaden complejidad a la decision de contratar y que consumen cierto

tiempo.

El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos que se
emplean para decidir que solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia en el
momento en que una persona solicita un empleo, y termina cuando se produce la

decision de contratar a uno de los solicitantes.

La funcion de contratar se asocia intimamente con el departamento de personal,
y constituye con frecuencia la razén esencial de la existencia del mismo. Cuando la
seleccion no se efectia adecuadamente, el departamento de personal no logra los
objetivos. Asimismo, una seleccién desafortunada puede impedir el ingreso a la
organizacion de una persona con gran potencial, o franquear el ingreso a alguien con
influencia negativa. Las restantes actividades de personal pierden gran parte de su
efectividad cuando se deben aplicar a empleados seleccionados en forma errénea. Una

seleccion adecuada es esencial para el éxito de la organizacion.
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e Laentrevista como elemento clave del proceso de seleccion

La entrevista de seleccion consiste en un dialogo formal y en profundidad,

conducida para evaluar la idoneidad para el puesto que tenga el solicitante.

Las entrevistas de seleccion constituyen la técnica mas ampliamente utilizada;
Su uso es casi universal entre las empresas. Una de las razones de su popularidad

radica en su flexibilidad.

Las entrevistas se pueden adaptar a la seleccion de empleados no calificados,
asi como a la de empleados -calificados, profesionales gerenciales y directivos.
Permiten también la comunicacion en dos sentidos; los entrevistadores obtienen

informacion sobre el solicitante y el solicitante la obtiene sobre la organizacion.

Aunque las entrevistas poseen grandes ventajas, también muestran aspectos
negativos, especialmente en las areas de confiabilidad y validez. La confiabilidad se
incrementa cuando se hacen preguntas idénticas en cada entrevista y se giran
instrucciones a los entrevistadores para registrar las respuestas de manera sistematica.
La validez es cuestionable, porque son pocos los departamentos de personal que
llevan a cabo estudios de validacién sobre los resultados de sus entrevistas. A pesar de
todos los aspectos objetables, las entrevistas se continuaran empleando durante

mucho tiempo, por su adaptabilidad y efectividad.

Tipos de entrevista

Las entrevistas se llevan a cabo entre un solo representante de la empresa y un

solo solicitante. Es posible, sin embargo, emplear estructuras diferente de entrevistas.

Tanto si se opta por una entrevista individual como si se opta por una de grupo
existen diferentes estructuras para la conduccion de la entrevista. Las preguntas que
formule el entrevistador pueden ser estructuradas, no estructuradas, mixtas, de
solucion de problemas o de provocacion de tension. En la practica la estructura mixta

es la mas empleada, aunque cada una de las otras desempefia una funcién importante.

52



“FORMACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL. ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIAEXOTICA”

NICOLAS J. CANAVES

Estudio de caso: Pancha cafeteria ex6tica

Una vez finalizada la seleccion de los postulantes que mas se adecuaron al perfil
solicitado por el cliente, la consultora prosiguio a la entrevista personal con cada uno de
ellos. De un total de 184 postulantes, lograron reducir el nimero a 42. A partir de esto,
llevaron adelante las entrevistas pertinentes para ocupar cada una de las 20 vacantes

disponibles.

El proceso de entrevista que pusieron en practica fue el de una entrevista
tradicional con preguntas cerradas, de sondeo e hipotéticas y en algunos casos con
preguntas abiertas. Les realizaron preguntas destinadas a explorar de qué manera se

presentan en el entrevistado las competencias que requerian las posiciones a cubrir.

En el anexo se puede ver un esquema sintético de un proceso de entrevista,
como asi también un listado de las preguntas realizadas por la consultora en cuestion

durante el proceso de la entrevista.

e Elregistro de la entrevista

Al realizar las entrevistas, es de gran utilidad contar con formularios
predisefiados o una hoja de papel en blanco para registrar lo mas importante sobre las
entrevistas a los candidatos. Al realizar esto, se deben evitar todo tipo de opiniones
sobre los postulantes. La objetividad deberd ser la principal preocupacion en estos
registros. El secreto es anotar hechos relacionados con el aspecto que al entrevistador

le interesa evaluar, empleando frases descriptivas.
Las notas deben tomarse en dos etapas:

1 — Durante la entrevista se anotan todos aquellos datos sobre los que responde el

entrevistado.

2 — Luego de finalizada la entrevista — e inmediatamente -, completar los items que

implican alguna valoracion sobre el candidato.
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Estudio de caso: Pancha cafeteria ex6tica

En el presente caso, la consultora fue realizando los registros pertinentes y al
final de la elaboraciéon del total de las entrevistas se efectué una planilla de célculo
(Microsoft Excel) para llevar un registro de los entrevistados con sus correspondientes
observaciones y datos que fueron considerados importantes. La misma se puede

observar con mayor detalle en el anexo.
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e Negociacion, ofertay comunicacion a los no seleccionados

Tras el proceso de evaluacion de los diversos candidatos, la consultara se
decidié por avanzar en una negociacion con algunos candidatos. La negociacién debe
y puede ser aplicada también para la actividad de empleos, y suele contar con el

siguiente desarrollo:

La posicion es el primer acercamiento a la negociacion; el postulante dice lo
gue él quisiera obtener y la empresa plantea su opcion minima. Es decir, el primero
puede estar dispuesto a percibir algo menos y la empresa puede tener algo mas para

ofrecer.

El interés es aguello que realmente quiere el postulante o el nivel minimo que
esta dispuesto a percibir en materia de compensaciones y beneficios. Y desde la

empresa, sera el nivel que le origina problemas con la estructura salarial.

Las opciones, su nombre lo indica, son las variantes que se exploran para

acercar las partes limando las diferencias.

Estandar objetivo o criterios objetivos. Son aquellos elementos que, al estar
fuera de la negociacién, pueden aportarle informacién objetiva. En el caso de negociar
una busqueda, los estandares objetivos o criterios objetivos pueden ser, por ejemplo,
salarios de mercado para esa posicion e industria en particular, salarios para
posiciones similares dentro de la misma empresa, antecedentes de una negociacion

similar dentro de la empresa, etc.

La alternativa es una opcion fuera de la mesa de negociaciones. Para el
postulante seré su trabajo actual u otra busqueda en la cual este participando, y para la

empresa otro candidato igualmente adecuado para cubrir la posicion.

Por dltimo se llegara a la propuesta, sobre la cual habra o no un acuerdo.
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La oferta

Cuando se llega a un acuerdo, es una buena préctica volcarlo en un papel. La
palabra escrita tiene otro valor, sobre todo en relacién con derechos y obligaciones, ya

gue adquiere fuerza de contrato.

Se debe acordar con el interesado — en forma verbal — las condiciones de
contratacion, responsabilidades, tareas, personal a cargo y remuneracion, que incluye
el salario y otros beneficios, y cuando se llega a un acuerdo, expresarlo por escrito.
Esto dltimo, tiene innumerables ventajas, ya que deja estructurada en forma clara la
oferta, evita las discusiones futuras. Protege al ingresante ante un eventual cambio de
responsable en la empresa, y a la empresa contratante de un eventual arrepentimiento

del ingresante, si es retenido en su empresa actual en el momento de la renuncia.
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Comunicacioén a los no seleccionados

La comunicacién es importante en todo proceso de busqueda y crucial en los
pasos finales. Al acercarse la finalizacién del proceso de seleccién, hay que tener en
cuenta dos situaciones muy importantes. La primera es cuando un postulante llama
para preguntar sobre su situacion en el proceso de seleccion, y la segunda es, cuando

proactivamente se comunica una decision, en especial los “no”.

Lo anteriormente expuesto, no implica que los departamentos de personal deban
asumir una responsabilidad extra, sino que a través de pequefias acciones es posible
mejorar la relacion con la comunidad. Sin llegar a tomar una funcion social que no le

compete, puede ayudar a la sociedad.

Una buena comunicacion siempre aporta soluciones y evita problemas. En una
sociedad con alto desempleo, las personas que participan en un proceso de seleccion,
desempleadas o no, tienen una sensibilidad mayor en relacién con el trato y la

comunicacion.

En el estudio de caso: Pancha cafeteria exética, se llevo adelante el
ofrecimiento de las vacantes a ocupar por medio de un dialogo telefénico a las
personas que fueron seleccionadas, citandolas en una fecha y horario determinado a
todo el futuro staff de la empresa en cuestion. En dicha reunion trataron temas como
salarios, horarios, vision y mision de la empresa, politicas internas, beneficios, sistemas

y demas informacion importante de la empresa.

Luego de dicha reunién, mantuvieron una reunion con cada uno de los
postulantes para ver si estaban de acuerdo con las condiciones de los puestos a

ocupar y a gue sean evacuadas todas las dudas con respecto a su posicion de trabajo.

En base a estas reuniones determinaron afirmativamente las vacantes a ocupar
y de este modo tuvieron que proceder a comunicarse con las personas que participaron

en la bausqueda y no fueron seleccionadas.

El medio de comunicacion elegido para informarles a las personas no

seleccionadas fue el correo electrénico, puesto que consideraron que el niumero de
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postulantes no seleccionados era muy grande, y contando con pocos medios
econémicos y de tiempos era el mas indicado, segun se pudo observar en la
informacion brindada por la consultora. En el anexo se puede encontrar una

reproduccion de dicho correo electronico.
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B — ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIA EXOTICA - DURANTE

e Lainduccidon y capacitacion de los empleados
La induccion

El tiempo invertido en la induccidbn de un nuevo empleado es una pieza
fundamental de la relacién futura, y debe fijarse una politica. Cada compafiia puede
hacerlo en forma diferente, segun su estilo, mds o menos sofisticado, mas o menos

extenso.

Los canales o herramientas mas frecuentemente utilizados son:

e Una carpeta;

e Uncurso;

e Un video;

e Un CD;

e La pagina web;
e Y demas.

Lo minimo que debe contener un manual de induccién, o como la consultora lo

llamo para el cliente en caso, Manual de los empleados son:

¢ Informacién sobre la empresa
v Visién y Mision.
v" Organigrama.
v' Operaciones: Productos/volumenes/cifras en general.
v' Aspectos geogréaficos.
v' Aspectos mundiales si es una corporacion.
e Politicas, normas internas, beneficios, sistemas.
e Comunicaciones, costumbres de la compafia: horarios, feriados especiales,
etc.

Estudio de caso: Pancha cafeteria exotica

Si bien no es usual que este tipo de manuales sean incorporados en las
empresas, menos en nuestro pais, la consultora introdujo un manual de los empleados
a este cliente en particular, ya que consideré que es una buena préactica volcar todo lo

acordado a un papel, y que sea cumplido y seguido por los actuales y futuros
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empleados de la empresa. La palabra escrita tiene otro valor, sobre todo en relacion
con derechos y obligaciones, ya que adquiere fuerza de reglas y compromisos.

La capacitacion

La capacitacion es importante, pero no siempre la inversién en capacitacion esta
bien direccionada, y a veces los muchos o pocos recursos gque se disponen se utilizan

de manera inadecuada.

Cada vez que en las empresas se plantea el tema de la capacitacién, lo que esta
en juego es la forma de difundir conocimiento, promover su aplicacién practica en pos
de la obtencién de resultados concretos y generar los cambios necesarios para

continuar compitiendo en el mercado.

Una de las tareas que debe abordar la funcion de capacitacion es colaborar con
las empresas que necesitan que sus empleados hagan mejor su tarea. La tarea de la
funcidon de capacitacién consiste en mejorar el presente y ayudar a construir un futuro

en el que las personas estén formadas y preparadas para superarse continuamente.

Las organizaciones capacitan para poder optimizar sus resultados, su posicion
competitiva. Las personas buscan capacitarse para hacer bien su tarea, para crecer
personal y profesionalmente, para mejorar su posicion relativa en la estructura, para, en

sintesis, tener un mejor nivel de vida.

La capacitacion debe estar siempre en relacion con el puesto y con los planes
de la organizacion, su vision, mision y valores. No puede estar disociada de las

politicas generales de la empresa.

Estudio de caso: Pancha cafeteria exo6tica

A pesar que algunos consideran que la capacitacion tedrica esta en desuso, y
que “la formula” principal que se debe aplicar a la hora de formar un grupo de
trabajadores es la de una experiencia practica, la consultora opté por realizar una
capacitacion-entrenamiento tedrico-practica considerando que para poder llevar a la
practica y obtener experiencia, los empleados deben tener conocimiento teoricos de

como realizar su funciones en sus respectivos puestos de trabajo. Ademas,
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considerando que el perfil de los empleados debia ser de conocimiento en el rubro casi
nulo o nulo, los debieron inducir y capacitar tedricamente para realizar sus tareas

correctamente.

Como se menciono previamente, a las personas contratadas para formar parte
del staff de Pancha cafeteria exdtica, la consultora los cito en una fecha y hora
determinada para inducirlos y capacitarlos para empezar a realizar su trabajo.
Establecieron tres fechas, las cuales las distribuyeron en dos dias de teoria 'y un dia de

capacitacion practica.

En el primer encuentro, realizaron una presentacion multimedia en la cual,
expusieron tematicas introductorias a la organizacion. Comenzaron hablando sobre la
empresa, sus integrantes y representantes a los cuales los empleados pueden llegar a

ver circulando y trabajando en el establecimiento.

Luego una vez presentados los duefios y socios de la empresa, procedieron a
contar la historia de la empresa, y conjuntamente trataron la vision y mision de la
organizacion, para que las personas presentes en la capacitacion comenzaran a

informarse un poco mas y sentirse parte de la empresa.

Continuaron con las politicas generales, normas y valores de la empresa, para
empezar a pautar un poco como debe ser su desarrollo en cada puesto, teniendo en

cuanta que ellos iban a ser la imagen del establecimiento.

Por dltimo, se disiparon dudas y consultas por parte de los empleados, para mas
tarde proceder a una Ultima reunién por parte del encargado del restaurante a modo de

conocer con mas profundidad a sus futuros colaboradores.

En el segundo dia de encuentro de teoria, abordaron tematicas mas puntuales,
también apoyadas en una presentacion multimedia en la cual mediante cuadro e
imagenes les explicaron las tareas, responsabilidades y funciones a desempefar por

los empleados.

Comenzaron explicandoles los procedimientos que se deben realizar antes,

durante y post a la atencion de los clientes.
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Realizaron un visualizacion de la distribucion de cada una de las areas del
restaurante en las cuales pueden apoyar su trabajo como son la bus-satino, wait-
station, zona de comandas, solicitud de bebidas, cajas y demas espacios. Les indicaron
la disposicién y numeracién de las mesas, en los tres sectores del restaurante (saldn
PB, Terraza PA y Decks)

En la segunda reunion, les entregaron el uniforme correspondiente a cada
empleado para ser utilizado durante sus turnos de trabajo y les asignaron los lockers

correspondientes para guarda tanto su vestimenta como pertenencias.

Concluyendo con la jornada de capacitacién, realizaron una ronda de preguntas
y respuestas para evacuar todas las dudas y les informaron a los empleados sobre el

evento en el cual ya iban a empezar a trabajar, el cual seria la capacitacion préactica.

Para finalizar con la capacitacion, realizaron un evento a beneficio, en el cual los

empleados pudieron aplicar practicamente los conocimientos teoricos.

Este evento les ayudo a entrenar a los empleados en el manejo de los
instrumentos de trabajo como asi también aceitar los mecanismos de procedimientos y

mejorar aquellos que no fueran de ayuda.

El evento conto con la presencia de 50 personas, se utilizaron 8 camareros, en
el cual tenian que aplicar los procesos que les fueron explicados en la capacitacion
tedrica. Ellos tenian que cumplir con el siguiente procedimiento: Saludo a los clientes,
entrega de la Carta, toma de orden de bebidas, armado de la mesa por persona,
servicio de Bebidas, toma de ordenes de Comida, servicio de comida, desmonte de la
mesa cuando el servicio haya concluido, ofrecimiento de postre y servicio de postre.

Al final del turno, les realizaron una entrega y conclusiones finales hacia los
empleados de como fue el proceso de capacitacion. Se les entrego un manual del
empleado, armado exclusivamente para ellos con toda la informacion correspondiente

a la empresa y cada uno de los temas tratados durante toda la capacitacion.

Aprovechando la reunién, la consultora procedié a tener un feed-back por parte

de los empleados de forma oral, que les sirviera de ayuda para futuras capacitacion.
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C - ESTUDIO DE CASO: PANCHA CAFETERIA EXOTICA - POST

e Seguimiento de los candidatos ingresados

El seguimiento de las incorporaciones realizadas es una buena practica, y puede

realizarse en diferentes momentos.

Mas alld de si se utilizan o no indicadores de gestion, los expertos aconsejan
realizar un seguimiento de los empleados entrevistandose directamente con estos y/o
sino con sus jefes directos. Los resultados, tanto positivos como negativos, van a ser

un resultado util y sencillo de como funciona el area de personal.

A veces las entrevistas de salida de los empleados, suelen ser una forma de
“hacer seguimiento” al averiguar sobre los verdaderos motivos por los cuales una

persona deja su puesto de trabajo.

En el caso de Pancha cafeteria exotica, este seguimiento pudo ser aplicado
por la consultora en el primer mes de funcionamiento del restaurante, realizando visitas
esporadicas para corroborar el correcto funcionamiento de los procesos y ajustar
aguellos detalles que pudieran surgir. Ademas, expusieron que les sirvi6 a modo de
soporte a los empleados, ya que ellos evacuaban dudas y se buscaba la forma de

solucionar todas las inquietudes.

Luego, por diferentes proyectos de la consultora y una falta de acuerdo con el

cliente contratante, llegaron a un acuerdo del cese de actividades.
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e Evaluacion de desempefio

Esta tematica se encuentra en un escenario en el cual existe una creencia de
obsolencia por parte de los evaluadores respecto de la fiabilidad de los métodos
utilizados, productos, en casi todos los casos, de un deficiente entrenamiento de los
gue la utilizan. Los gerentes y jefes que deben evaluar a sus colaboradores se recelan
de como otros evallan a sus subordinados, y no son objetivos ellos mismo. Para
muchas de estas personas, las evaluaciones son meros sistemas burocraticos y que no
se convierten en herramientas de gestion organizacional. Algunos autores, consideran
gue la solucion a esta problematica se alcanza mediante un disefio adecuado de la
herramienta de evaluacién, considerando la cultura organizacional y las reales
necesidades de cada organizacion. Proponen ademas, que la evaluacion debe estar
alineada con los objetivos organizacionales, y luego de asegurarse que la herramienta
es la adecuada, comenzar el entrenamiento a los evaluadores directos, que deben ser

capacitados continuamente.

El andlisis del desempefio o de la gestidbn de una persona es un instrumento
para gerenciar, dirigir y supervisar personal. Entre sus objetivos podemos sefalar el
desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de

resultados de la organizacion y el aprovechamiento adecuado del personal.

Por otra parte, tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores de
mutua comprension y adecuado dialogo en cuanto a lo que se espera de cada uno y la

forma en que se satisfacen las expectativas y se mejoran los resultados.
Las evaluaciones de desempefio son Utiles y necesarias para:

e Tomar decisiones sobre promociones y remuneraciones;

e Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el
comportamiento del empleado en relaciéon con el trabajo. A todos los
empleados les gusta saber como estan realizando su trabajo.

e La mayoria de las personas necesitan y esperan esa retroalimentacion; a
partir de conocer como hacen la tarea, pueden saber si deben modificar su

comportamiento.
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La evaluacion de desempefio es un elemento fundamental entre las buenas

practicas del area de personal y se relaciona con otros subsistemas.

Una evaluacion de desempefio debe realizarse siempre con relacién al perfil del
puesto. Solo se podra decir que una persona se desempefia bien o mal en relacion con
lo que se espera de ella en el puesto. También se relacionan con otros subsistemas:
Remuneracion y beneficios, pero no se puede utilizar solo la evaluacion de desempefio
para determinar salarios, sino que también mejora por igual los resultados de la

empresa y la actuacion futura de las personas.

Otros dos subsistemas vinculados con el desarrollo de personas son el
subsistema de Desarrollo y planes de sucesion y el subsistema de formacién ya tratado

en esta monografia.
Estudio de caso: Pancha cafeteria exo6tica

En cuanto a la evaluacion de desemperfio, la consultora diagramé un prototipo de
evaluacion para ser aplicado en Pancha cafeteria exotica, el cual por motivos
mencionados anteriormente, no pudieron ser aplicadas dichas evaluaciones. En el

anexo se puede ver el formulario desarrollado a aplicar.
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Capitulo VI

Comentarios Finales
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En atencion al valor que tiene la informacién obtenida, y recopilada a lo largo de
esta monografia, y en funcidon a su andlisis investigativo y descriptivo, se establecen los

siguientes comentarios finales.

La gastronomia es uno de los pilares de la industria turistica, y como tal se
encuentra en un mundo donde todo se halla cada vez mas globalizado. Los
comportamientos y preferencias de los consumidores, sumado a la ardua competencia
en el mercado, hacen que sea cada vez mas dificil la supervivencia de los empresarios

gastronémicos.

Frente a este panorama, para lograr prestar un servicio diferenciado es
necesario que las organizaciones eleven los niveles de servicios tanto en la calidad
como de productividad empresarial, esto se puede lograr a partir de su fuerza de

trabajo principal: el personal.

El recurso mas importante en cualquier organizacion lo conforma el personal
implicado en las actividades laborales. Esto es de especial importancia en una
organizacion prestadora de servicios como es el caso de un establecimiento
gastronémico, en la cual la conducta y rendimiento de los individuos influye

directamente en la calidad y optimizacién de los servicios que se brindan.

Las personas motivadas y trabajadoras, son los pilares fundamentales en los
gue las organizaciones exitosas sustentan sus logros. Estos aspectos, ademas de
constituir dos fuerzas internas de gran importancia para que organizacion, son los que
permiten alcanzar elevados niveles de competitividad, e indivisiblemente partes

esenciales de los fundamentos en que se basan los nuevos enfoques organizacionales.

La esencia de un personal motivado estd en la calidad del trato que recibe en
sus relaciones individuales con sus superiores, lo cual generan confianza, respeto y
consideracion diariamente. También es de suma importancia la cultura organizacional,

en la medida en que este facilita o inhibe el cumplimiento del trabajo de cada persona.

Sin embargo, en la mayoria de las organizaciones de nuestro pais, ni la cultura

organizacional, ni la estructura organizativa tienen el nivel de trato deseable, dejandose
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con ello de aprovechar significativos aportes de la fuerza laboral y por consiguiente el

de obtener mayores ganancias y posiciones mas competitivas en el mercado.

Tales premisas conducen automaticamente a enfocar inevitablemente el tema
de la capacitacion como uno de los elementos vertebrales para mantener, modificar o
cambiar las actitudes y comportamientos de las personas dentro de las organizaciones,
direccionando a la optimizacion de los servicios turisticos y principalmente a los de

nuestra incumbencia, los servicios de calidad de atencion en el sector gastronémico.

La capacitacion, es un proceso educacional de caracter estratégico aplicado de
una manera organizada y sistematica, mediante el cual el personal adquiere o
desarrolla conocimiento y habilidades especificas relativas al trabajo, y modifica sus
actitudes frente a aspectos de la organizacion, el puesto o el ambiente laboral. Como
componente del proceso de desarrollo del personal de empresas turisticas, la
capacitacion implica por un lado, una sucesion definida de condiciones y etapas
orientadas a lograr la integracién del colaborador a su puesto y a la organizacion, el
incremento y mantenimiento de su eficiencia, asi como su progreso personal y laboral
en la empresa. Y, por otro lado, un conjunto de métodos técnicos y recursos para el
desarrollo de planes y la implementacién de acciones especificas de la empresa para
su normal desarrollo. En tal sentido, la capacitacién constituye un factor importante
para que el personal brinde el mejor aporte en el puesto asighado, ya que es un
proceso constante que busca la eficiencia y la mayor productividad en el desarrollo de
sus actividades, asi mismo contribuye a elevar el rendimiento, la moral y el ingenio

creativo del personal.

Por lo tanto, la capacitacién debe tomarse como una de las estrategias mas
prometedoras en las empresas prestadoras de servicios, y en el caso que nos ocupa, el
de la restauracion, para poder hacer frente a los cambios que se dan dia a dia en la
sociedad. Es importante y necesario que los empresarios del sector gastronémico
presten especial atencion al desarrollo de esquemas que reflejen la forma de pensar y
actuar de su organizacion, entendiendo que hay que invertir en el personal, de la
misma manera que lo hacen con equipamientos, publicidad, promocién y demas, lo

cual significa invertir para lograr el éxito de su organizacion.
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Para ir finalizando, cada dia cobra mas importancia el personal como
colaborador, como cliente, como proveedores, asi como publico en general, por lo que
su aporte es revalorizado y llevado a su correcta dimensién en las organizaciones y
empresa modernas.
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Entrevista de la consultora con el representante de Pancha cafeteria exoética

C: consultor

P: cliente (Pancha cafeteria exdtica)

C: Mucho gusto, Mi nombre es Nicolas.

P: Encantado, Soy Marcelo, gracias por venir.

C: ¢Me podrias comentar como es el perfil de los empleados que estas buscando?

P: La posicion a cubrir es la de camareros, quiero personas sin experiencia en
trabajos en restaurantes, para de esta forma poder moldearlos a nuestro sistema.
Quiero personas educadas, ordenadas y que sean robots, que solo digan “Buenas
noches, Bienvenidos a Pancha, que tomen el pedido y que no tengan ningin contacto

mas con los clientes”.
C: Dime los datos basicos: ¢ Coémo te los imaginas?

P: Nos interesan personas jovenes, que recién se estén insertando en el mercado
laboral, la edad tiene que estar entre los 18 y 25 afios. Otro dato importante que
debes conocer es que aqui se va a trabajar mucho, por lo tanto no debe tener
problemas de horario y debe estar dispuesto a mantener largas jornadas de trabajo.
En cuanto a estudios, no tenemos nada pensado, lo importante es la actitud y las

ganas de trabajar.
C: A veces es dificil encontrar jovenes con buen manejo del dinero...

P: Puede que tengas razon, pero aqui nosotros hacemos las cuentas, para que los
camareros atiendan las mesas, y las cajeras se encarguen de las cuentas. Por lo tanto,
si bien no tienen que estar sacando las cuentas manualmente, van a tener que saber

entender y explicar a que corresponde cada asignacion.
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C: ¢Qué otras competencias o habilidades son necesarias para la funcion?

P: Buena presencia, amabilidad y, por sobre todo, respeto. Deben ser atentos y
rapidos en la atenciéon a los clientes para de esta forma hacer su trabajo de forma
eficiente. Me ha pasado de encontrarme con gente que dice poseer todas esta

cualidades y luego, vos sabes, no es asi.

Como complemento a esto, quisiéramos una persona con buena légica, pero no con
un hablar atractivo porque no queremos que el contacto con los clientes se haga muy

largo, sino que sea algo corto, conciso y rapido.
C: Contame sobre los aspecto remunerativos de la posicion.

P: Antes de eso quiero comentarte sobre nuestra compafiia: nosotros queremos que
nuestra gente, por sobre todo, sienta como propio el proyecto del restaurante, que nos
mire con un enfoque de largo plazo y que vea su propio proyecto a largo plazo, las
personas que solo miran el salario a cobrar en el mes pr6ximo no son los candidatos

gue queremos incorporar.

C: Bueno, con esta informacién ya nos ponemos manos a la obra y, si te parece bien,
pasaria el viernes por aca (el restaurante) con una propuesta de la mejor forma de

encarar el reclutamiento.

P: Me parece bien, a eso de las 19... Hay un ultimo dato importante que quiero que

tengas en cuenta: preferimos a los hombres para esta posicion, son mas trabajadores
gue las mujeres y menos problematicos. Preferimos a los hombres, sin descartar

por ello a una mujer.
C: Dale, entonces nos vemos el viernes.

P: jHasta ese entonces!

Fuente: Elaboracion propia
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Aviso empleado por la consultora via internet en los portales de internet

— Lngre<ar " Cueats Sregurtas Frecoertos So; smpie o
zonSjobs EEEEEmEEECeTEe

Comparts este avoc s Bl Fecenoon [} riese & Toiser

ferta de wrotme pors Comarerosia | Postetarts o este trabaso |

Consuzars Sruse Ra—oe Grupgp Rambia

Gamrcncess

Mac cet Sues. Swenos Ares

Cararece

- Ares de estudio: Gadroncomis | Cocra. Motsierts. T

Fuente: http://www.zonajobs.com.ar

Esquema sintético de un proceso de entrevista

e Hola, ¢(Como llego hasta aqui? (30 segundos para romper el hielo).

e Cuénteme sobre su historia laboral... (es una pregunta abierta de sondeo;
incluye despejar requisitos “duros” del perfil).

¢ Preguntas para explorar competencias.

e Otras preguntas.

e Explorara motivacion.

e Cierre. (Consignas acerca de como sigue el proceso y preguntar si el
entrevistado tiene alguna duda).

Fuente: Martha Alles “Direccion estratégica de recursos humanos: gestién por
competencias” Ed. Granica. 2000.
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Algunas de las preguntas realizadas en el proceso de la entrevista

Cuénteme acerca de usted mismo.

¢,Por qué dejo su ultimo trabajo?

¢, Qué experiencia tiene usted en este campo?

¢, Qué ha hecho usted para mejorar su conocimiento en el ultimo afio?

¢ Para qué posicion usted esta buscando trabajo?

o a0 kM wbdhPF

¢ Por qué quiere trabajar para esta organizacion? ¢, Por qué quieres trabajar para

Pancha?

7. ¢Cuanto dinero o salario usted espera recibir?

8. ¢Sabes trabajar en equipo?

9. ¢Cuanto tiempo se va a quedar trabajando para nosotros si es contratado?

10. ¢ Cual es su filosofia hacia el trabajo?

11..:Como es relacionandose con otra gente? (clientes y compafieros de trabajo)

12. Cuénteme acerca de una situacion laboral gue haya tenido que resolver por su
cuenta

13. ¢ Cuél es su mayor fortaleza?

14. ¢ Por qué crees que le haria bien este trabajo?

15.Cuénteme acerca de su capacidad para trabajar bajo presion. ¢ Has trabajado
bajo presién?

16. ¢ Coincide con tus habilidades este trabajo u otro trabajo seria mejor?

17. ¢ Esta usted dispuesto a trabajar horas extraordinarias? ¢Noches? ¢Los fines
de semana?

18.¢,Crees que afecta en algo tu falta de experiencia? ¢Coémo se propone
compensar su falta de experiencia para este trabajo?

19.Vive con su familia? Trabajan sus familiares?

20. ¢ Tienes alguna pregunta para mi?

Fuente: Elaboracion propia
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El reqgistro de la entrevista

Seleccion de Personal

1
2
3
4 |Nahuel Pereyra
7
E]

Nombre y Apellid~| Edad|~| Sexo|~ Posicion K Comentario ~ | Clasificacic ~
18 Masculino Camarero Hermano de Nacho Si
Sebastian Barrios 19 Masculino Camarero Si
lvan Hernandez 19 Masculino Camarero Experiencia Si
14  Matias Mouche 20 Masculino Camarero Experiencia. Tiene un hijo. Ni
15 Angel Brian 20 Masculina Camarero Mo experiencia. Buena onda. Ni
19 Cristian Atela 24 Masculino Camarero Puede andar para el express. Experiencia. Si
25 | Leonardo Morea 17 Masculino Camarero esta en el colegio Ni
27 |Federico Corchen 25 Masculino Camarero Experiencia EEUU. No en alimentos. Si
23 | Leandro Antunica 19 Masculino Camarero No
32 | Juan Cruz Pereyra 18 Masculino Camarero Si
34 Nicolas Tarantino 24 Masculino Camarero No
35 |Ivan Van Staden 18 Masculino Camarero No
35 Alejandro Kenny 21 Masculino Camarero 19y 20 de diciembre no puede trabajar Ni
40  Nicolas Bartolucci 17 Masculino Camarero Primo de Mariano. Puede andar para el express. Si
43 | Emiliano Villaverde 23 Masculino Camarero No
44 Juan Ignacio Franco 22 Masculino Camarero No
47 Gaston Mentasti 20 Masculino Camarero Si
51 | Gabriel Hormaechea 22 Masculina Camarero Experiencia FEEUU. Ni
52 |Franco Di Mauro 21 Masculino Camarero Experiencia EEUU Si
53 |Nicolas Gavilondo 22 Masculino Camarero Experiencia EEUU Ni

Fuente: Elaboracion propia

Comunicacion a los no seleccionados

Estimado/a

De nuestra mayor consideracion:

Nos dirigimos a usted para comunicarle, con referencia a la busqueda de Camarero/a

para Pancha Cafeteria Exdtica, en la cual usted participo, que nuestro cliente tomo

decision por otro de los candidatos presentados. Queremos hacerle presente que

retomaremos el contacto en la primera ocasion en que otra busqueda similar lo permita.

Agradecemos su valiosa colaboraciéon y lo saludamos muy atentamente.

Grupo Rambla

Fuente: Elaboracion propia
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Evaluacion de desempefio Pancha Cafeteria Exoética

Camareros/as
Evaluacion: 3 meses Finalizacion no forzada
Nombre del Empleado: Posicion:
Departamento: Nombre del supervisor:
Fecha:
Descripcion de la separacion:  __ Voluntariamente __Involuntariamente
___Transferido/a ___ Excusa medica

Puntos Descripcién del rendimiento

6 Rendimiento Excepcional

5 Muy buen rendimiento

4 Buen rendimiento

3 Rendimiento Satisfactorio

2 Rendimiento regular

1 Rendimiento insatisfactorio

A. Politicas Pancha cafeteria exética

Criterios Puntos

1 — Sigue politicas y proceso de la compaiiia (puntualidad, aseo personal,
Asistencia, uniforme).

2 — Capacidad de adaptarse a los cambios en el negocio a los requisitos
y necesidades de los clientes.

3 - Siempre mantiene una comunicacién abierta con los comparieros de
trabajo y otros departamentos de una manera positiva y profesional.

4 - TRABAJO EN EQUIPO: Disposicion para ayudar a completar todos los
trabajos, incluso cuando no le corresponde.

5 - Mantiene la compostura bajo presion en todo momento

Comentarios:
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B. Criterios especificos del trabajo

Criterios Puntos
1 — Conocimiento y comprensién de los ingredientes del menu y precios.

2 - Velocidad, precisiony profesionalismo en su trabajo.

3 - Mantiene la consistencia de los estandares de trabajo.

4 — Completa su trabajo segun las indicaciones de apertura y cierre.

5 — Demuestra habilidades de resolucion de problemas, utilizando la
iniciativa para ayudar a los clientes.

Comentarios:

Resumen:

Sumar puntos de las secciones Ay B:
Dividir el total por el nUmero de criterios:
Resultado Final:

Informacion del Salario:

Salario actual: Resultado final de arriba: Nuevo salario:

Firma del Empleado: Fecha:

(La firma del empleado no significa necesariamente estar de acuerdo con la evaluacién. Simplemente reconoce
que el empleado ha tenido la oportunidad de discutir la evaluacion con el supervisor).

Comentarios del empleado:

Firma del supervisor: Fecha:
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