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PROLOGO

“ Cuando uno hace las cosas con amor, no se fatiga;
y se fatiga su propio cansancio le sirve de alegria “
S. AGUSTIN-.

Cada ser humano es unico, y absoluta e incontrovertiblemente irrepetible en su
individualidad. Sin embargo, al mismo tiempo, cada uno se nosotros concentra en si mismo, la
esencia de la humanidad. JOHN DONNE lo expresa poética y magistralmente: “....la muerte de
cualquier hombre me disminuye, puesto que estoy implicado en la condiciébn humana; por lo
tanto nunca busques saber por quien doblan las campanas; estan doblando por ti.*

Si aceptamos nuestra concomitante individualidad y universalidad, inexorablemente
habremos de concluir que todos, en tanto seres humanos, somos iguales en dignidad,
merecedores de idéntico respeto y consideracion. Y aun frente a quién luce como el mas
miserable -por su abyeccion- de los hombres, habremos de recordar que ese uno, por ser
hombre, también es portador de la inminente dignidad de la naturaleza humana, de sus virtudes
y de sus vicios, de sus fortalezas y de sus debilidades.

Y tal aceptacién de que en el otro -en tanto hombre o mujer- me reflejo; y de que, desde
idéntica condicién, como ser humano ese otro se refleja, porque cada uno en su individualidad es
la humanidad toda, seguramente habra de facilitar no sélo la convivencia arménica, sino también
el pleno desarrollo integral de cada individuo, desarrollo personal que solo es factible en
el seno de una comunidad organizada e imbuida de aquellos valores universales que, en
definitiva, son los que fluyen de la naturaleza misma de las cosas.

Desde la concepcion precedentemente expresada, la tesis que nos ocupa resulta
auténtico y reconfortante himno a la esperanza de un futuro cada vez “mas humano*, pues de si
lectura se colige un profundo aprecio y respeto a la condicién humana por sobre todas las
cosas, valoracién evidente compartida por quiénes, con singular idoneidad y generosidad, han
contribuido a la formacién personal y profesional de su autora, y le han brindado un espacio para
aplicar su conocimiento y desarrollar su potencial.

A esta conclusidn se arriba a poco que uno analice el contenido axiolégico que -implicita o
explicitamente- sustenta la elaboracion de la joven estudiante. En efecto, ella asume publicament
el compromiso -y la responsabilidad- de “contribuir al PROGRESO de la sociedad, de esta
institucion y de las personas que trabajan en ella...”, compromiso que -en el contexto-
autoriza a inferir una fuertemente aquilatada conviccion sobre la especial estimacién que le
merece el ser humano.

En consonancia con tal publico compromiso, no resulta casual la seleccion de la
bibliografia consultada por la futura profesional, vgr. “EL ANALISIS ORGANIZACIONAL DESDE
UNA PRESPECTIVA ETICA", de ALDO SCHLEMENSSON, ni tampoco su adhesion a la
“TEORIA DE LA EQUIDAD" de ADAMS (“Los trabajadores estan motivados por el deseo de ser
tratados justa y equitativamente®).

Y tampoco es producto del azar que al abordar los “OBJETIVOS DE LA
ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS“ destaque inicialmente que “la
organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella
alcanzar los objetivos individuales directa o indirectamente relacionados con el trabajo...”,
pues es de toda evidencia que reconoce y da preponderancia a la persona al admitir la
impostergable necesidad del sustrato ético en la actividad, y considerar a los hombres y mujeres



gue ponen su fuerza fisica o intelectual, 0 ambas, al servicio de otros como “colaboradores* de
una empresa que a su vez debe -como contrapartida- posibilitarles su propio desarrollo personal.

Igualmente elocuente en orden a la trascendencia que la autora otorga a los valores en e
marco de las conductas y de las relaciones interpersonales es el énfasis con el cual pone de resa
la filosofia humanista y cristiana que orienta tanto la organizacién como la misién del COLEGIO
UNIVERSITARIO DE PERIODISMO “OBISPO TREJO Y SANABRIA* de la ciudad de
CORDOBA (Pcia de Cordoba), objeto éste ultimo de su intervencion en el AREA DE
RECURSOS HUMANOS.

Las razones sucintamente vertidas permiten verificar que, aiin cuando pareciera prevalecer
una mayoria que, con demasiada frecuencia, se exhibe mas apegadas a las cosas y al tener, que
las personas y al ser, viven también otros hombres y mujeres que continGan apostando con toda
las fuerzas al “ser humano*. De otro modo, hoy no hubiese sido posible concluir que en el
marco de la GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS felizmente muchos centran sus
esfuerzos en el HOMBRE reconocido en su dignidad; y no en el hombre como mero
instrumento para obtener o incrementar réditos econémicos. De ahi la referencia inicial al himno
a la esperanza de un futuro “mas humano*, cuya fuerza expansiva anhelo y descuento habra de
hacerse realidad.

Para concluir, dispénseseme una digresion. Siendo la afortunada mujer que como uno de
los mejores y mas preciados dones de DIOS (o de la VIDA) recibié la gracia de concebir y cobijar
en su seno con amor infinito a MARIA NATALIA SORUCO BURYAILE, deseo recordarle una
vez mas jcuanto la quiero! y jcuanto me enorgullece conocer su esfuerzo cotidiano por ser
y comportarse cada dia como un BUEN SER HUMANO!. Que sus siguientes pasos jamas se
desvien de la senda que, en lo esencial, hoy mostrd su excelente trazado, aunque quizas mas
de una vez tal camino le resulte el mas empinado.

Maria Beatriz Buryaile de Soruco



AGRADECIMIENTOS

Esta obra no hubiese sido posible sin el apoyo de todos los que, con aprecio y lealtad,
me acompafaron desde el primer momento. Quiero agradecer afectuosamente:

A mis PADRES, por apoyarme incondicionalmente en todas las etapas mi vida
-en esta circunstancia en la universitaria- por ensefiarme las cosas que solo ellos saben y

principalmente por permitirme ser quien quiero y quise ser, por respetarme y quererme tal
cual soy y por hacer de este trabajo una obra suya.

A mis HERMANOS, por acompafiarme y apoyarme con el carifio de siempre.

A mis ABUELQOS, por transmitirme la sabiduria de la vida y por su amor
incomparable.

Al COLEGIO UNIVERSITARIO DE PERIODISMO, por abrirme sus puertas para
investigar, otorgandome libertad para proponer y actuar, especialmente a José Pérez
Gaudio, en representacion de éste, por confiar en mi y permitirme involucrarme en la
gestion de los recursos humanos de la Institucion. También a todas las personas que
colaboraron para que este trabajo se haga realidad.

- A Susana Tejerina y a Daniel Calleja, por acompafiarme durante este proceso de
egreso, por su tiempo y por compartir conmigo toda su experiencia y sus conocimientos
en el campo de la Gestion de los Recursos Humanos.

A todos: jjjMUCHAS GRACIAS!!



INTRODUCCION

DELIMITACION DEL TRABAJO

OBJETIVOS

METODOLOGIA DE ABORDAJE



INTRODUCCION

La naturaleza humana, en esencia, es evolutiva. El ser humano nace dotado de una
carga genética, fisiolégica y psicolégica que en cierta medida influye en su crecimiento y
evolucién. Sin embargo, también carece de ciertas aptitudes y habilidades que, con el paso del
tiempo, va adquiriendo hasta desenvolverse independientemente en la sociedad: al nacer, no
sabe hablar, ni caminar, ni razonar, ni decidir, ni relacionarse pautadamente con otros....

Cuando empieza a crecer descubre que no estd solo, sino inmerso en un contexto social
cultural del cual es parte y de donde va aprehendiendo pautas, normas, modos de hace
costumbres, habitos, valores, ensefianzas. Asi aprende primero a hablar, a gatear y luego
caminar, en unos afios conoce que ademas de sus padres hay otros individuos que lo rodean y
guienes necesita.

Mas adelante transita por la escuela, de donde aprende no solo conocimientos sino tambiér
el valor de la responsabilidad y de la convivencia con otros. Ingresa luego al secundario, y
comienza a prescindir de la figura de sus padres porque comprende que €s un ser auténomo
debe valerse por si mismo, y es por ello que empieza a tomar decisiones sobre su papel en
mundo eligiendo una carrera profesional de la que espera como resultados ademéas de recursi
para subsistir, posibilidades de reconocimiento social, de autorrealizacion y de satisfaccion
personal. En su adultez, deja de preocuparse tanto por sus amigos y comienza a centrar
atencion en su familia, en su trabajo y en su futuro.

Revela que dia a dia aprende y debe aprender algo nuevo, porque ésto es lo que hace qu
en su vejez los demas empiecen a reconocerlo como una fuente de sabiduria y un valuarte ©
experiencias adquiridas a lo largo de su prolongado, o fugaz, paso por el mundo.

Siempre, por un sano instinto natural, tiene incorporada la idea de PROGRESO,
EVOLUCION, CRECIMIENTO. Desea ser cada vez mejor. Toma conciencia de que adolece de
infinidad de cosas y habilidades, por eso recurre a fuentes externas para que complementen si
carencias.

Algo similar ocurre con las organizaciones. Las organizaciones, indefectiblemente,
son creadas, dirigidas, desarrolladas y en algunos casos hasta aniquiladas por seres humanos.
¢, COmo no percatarse, entonces, de la evidente similitud entre la vida humanay la vida de una
organizacién?. Toda institucion nace de la idea y decision de un fundador, que encuentra en ella
un desafio personal por asumir. Pero muchas veces, ese fundador se encuentra solo frente su
proyecto: carece de estructuras, de soportes tecnoldgicos, econémicos y de recursos humanos
idoneos para hacerlo concreto. Y aun cuando los tuviera, en sus inicios reina el caos, la
desorganizacion y el temor por la simple idea de encarar algo nuevo. Ese fundador se percata
de que, para llevar su emprendimiento adelante, necesita de otros, precisa un equipo humano y
técnico que lo acompafie para hacer crecery desarrollar su idea. Y es asi como se definen
claramente los productos y/o servicios que ha de ofrecer la organizacion, empiezan a
comercializarse en un mercado, que si los aprueba, empieza a demandar cada vez mas y
mejor. Se necesitan, entonces, la incorporacion de mas personas, el disefio de nuevos puestos
de trabajo, la adquisicibn de nuevas tecnologias, el desarrollo de nuevas estrategias, la
busqueda de nuevos nichos del mercado, la estructuracion de las funciones y areas de trabajo,
la profesionalizacién de las actividades internas, etc. Las organizaciones, al igual que los
seres humanos, son, en esencia, evolutivas.



El presente Trabajo de Aplicaciéon Practica, de alguna manera, versa sobre este matiz
evolutivo de las organizaciones y de las personas que trabajan en ellas. El objeto de estudio
abordaje consiste en una organizacion en particular y, como resultado final del analisis, se esper:
un proyecto de aplicacion que contenga propuestas de intervencion funcionales a las necesidade
y a la realidad de dicha organizacion.

En esta oportunidad, la organizacién objeto de intervencion es el Colegio Universitario de
Periodismo “Obispo Trejo y Sanabria”, localizado en la Ciudad de Cdérdoba, Argentina.

Con treinta y tres afios de experiencia y esfuerzo en la educacion de especialistas er
Ciencias Sociales, el Colegio Universitario de Periodismo “Obispo Trejo y Sanabria” se propone
la importante misién de “formar profesionales de excelencia y comprometidos moralmente con
su realidad, capaces del cambio social. “

En su afan de progreso y evolucion, esta institucion innova en los servicios que ofrece,
pero mantiene la calidad como cuota diferenciadora. Con el transcurso de los afos, cada vez
son mas los alumnos que apuestan su futuro en este Colegio, y esto representa la
responsabilidad y el compromiso para con la sociedad de ser cada dia mejores.

Cuatro afos atras, la Casa de Estudios inici6 un proceso de reestructuracion funcional
producto de la mayor complejizacion de la gestién. No soélo se estructuraron las éreas de trabajc
ya existentes sino que también se crearon nuevas areas, con la consecuente incorporacion
personal. En esta etapa de crecimiento, germiné la necesidad de incorporar un Area de Recursos
Humanos que desarrolle una gestion profesionalizada de las personas que laboran en la
organizacion.

Ademas del producto de esta mayor complejizacion funcional y estructural, el Area de
Recursos Humanos surgiéo en el pensamiento directivo de la filosofia que impera en la
Institucion: “Los Recursos Humanos son la pieza fundamental de una organizacién. Todo lo que
ocurre y todo lo que se omite es producto de la gente que trabaja en ella.

Es por ello que esa gente tiene que trabajar contenta, tiene que estar motivada
recompensada, teniendo total conocimiento de sus tareas y contribuciones, porque son la
personas quienes realmente van dando verdadera entidad a lo que se va haciendo.

En la medida que esa gente este bien y sepa lo que hace, podra contribuir al logro de Iz
mision, vision y objetivos de la Institucion.”[1]

Este Trabajo Final de Grado se propone contribuir con el Colegio Universitario de
Periodismo “Obispo Trejo y Sanabria” a través de la organizaciéon de un Area de Recursos
Humanos funcional al mismo, que satisfaga sus necesidades y exigencias en el ambito de la
administracién de los recursos humanos de la Institucion. Su propdésito primordial es investigar,
desarrollar y organizar procesos, técnicas y herramientas de gestion de personal aplicables a
esta Institucion.

Contiene un modelo de intervencién organizacional util para la creacién de cualquier area
de trabajo de una organizacion, y puntualmente aborda todas las funciones y actividades que
deberian realizarse para gestionar profesionalmente los recursos humanos de cualquier entida
gue se encuentra en una etapa de crecimiento y profesionalizacion.

Para facilitar la lectura al lector, se presenta el Trabajo en seis grandes cuerpos:
Introduccién



Presenta el Tema central del Trabajo, los Objetivos que persigue, su Delimitacion
témporo-espacial y la Metodologia de Abordaje utilizada.
Desarrollo
Describe el proceso de investigacion utilizado hasta arribar a las propuestas de
intervencion puntuales para el Colegio Universitario de Periodismo “Obispo Trejo y Sanabria”. Se
distinguen aqui tres unidades:
Unidad I: Marco tedrico.
Unidad IlI: Objeto de estudio e intervencién: La Empresa.
Unidad llI: Diagnéstico y Propuestas de Intervencion.

Cierre y conclusiones

Expone las conclusiones y los resultados finales a los que se arribé y los logros
alcanzados al término del Trabajo.
Anexo

Contiene gréaficos, cuadros, herramientas de recoleccion de datos y programas de
accion utilizados a lo largo del desarrollo del Trabajo.
Glosario
Bibliografia

Con la responsabilidad de contribuir al PROGRESO de la sociedad, de esta Institucion y
de las personas que trabajan en ella, apuesto a la esencia de la evolucion humana y, desde
ejercicio profesional de esta apasionante carrera, me comprometo a aportar una cuota d
desarrollo a través de la GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS de toda organizacion de la
gue sea, directa o indirectamente, parte constitutiva.



DELIMITACION DEL
TRABAJO



OBJETIVOS

Con el presente Trabajo Final de Grado se pretenden alcanzar los siguientes objetivos:

OBJETIVO GENERAL*:
Organizar un Departamento de Recursos Humanos adaptado a las particularidades del Colegio
Universitario de Periodismo “Obispo Trejo y Sanabria”, que sea funcional al mismo y que
satisfaga las necesidades y exigencias organizacionales en materia de recursos humanos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS*:

Formalizar y sistematizar las practicas de recursos humanos de la Institucion.
Definir procedimientos y politicas de Recursos Humanos.
Planificar y disefiar actividades de Recursos Humanos.

*Plazo temporal para el cumplimiento de Objetivos: Febrero de 2004.

OBJETIVOS PERSONALES:

Aplicar a una organizacion en particular los conocimientos y conceptos tedricos adquiridos
durante el transcurso de la carrera universitaria.

Recoger y aprehender de la realidad laboral experiencias que enriquezcan el
bagaje de conocimientos adquirido hasta el momento.

Contribuir directamente con la organizacibn objeto de intervencién e
indirectamente con la sociedad mediante el aporte y la aplicacién de ideas y
nociones tedricas y practicas.

En conjunto, estos objetivos han de enmarcar y guiar el proceso de investigacion y de
actuacion recorrido a lo largo del Trabajo, pues son el punto de llegada al que se espera arribar
al final del mismao.



METODOLOGIA DE ABORDAJE

A fin de alcanzar los objetivos previamente mencionados, se utilizar4 una metodologia de
abordaje que permitira conocer el objeto de intervencién en el campo de los Recursos Humanos
y realizar propuestas de mejoramiento para optimizarlo.

La metodologia delimita el alcance del Trabajo e indica como se desarrolla para alcanzar
los fines propuestos.

DEMANDA

En Abril de 2003, los directivos del CUP decidieron incorporar a su estructura
organizativa una nueva éarea: el 4rea de Recursos Humanos. Dicha decision fue tomada
considerando la etapa de crecimiento por la que estid atravesando la organizacién, la cual
importa nuevos problemas de personal y potenciales desafios en este ambito.

De tal requerimiento formal y como sugerencia del analista, se desprende la necesidad de
llevar adelante un diagndstico organizacional que proporcione las bases para estructurar
introducir aquellas actividades especificas de recursos humanos que sean funcionales a |
estructura, cultura y procedimientos generales de la organizacion.

ALCANCE
Territorial:
Objeto de andlisis e intervencion: El objeto de analisis del presente trabajo es el Colegio
Universitario de Periodismo “Obispo Trejo y Sanabria”, ubicado en la calle Rondeau N° 151, de
la ciudad de Cordoba, Pcia. de Coérdoba, Argentina.

Personal:

Poblacion de estudio: Comprende a todo el personal NO DOCENTE de la organizacién
objeto de intervencién, abarcando administrativos, técnicos, personal directivo y mandos medios.
Por determinacion politica de los directivos, la administracion del personal DOCENTE esta a
cargo de la Direccién de Estudios de la Institucion.

Temporal:
Delimitacién temporal: El trabajo inicia en el mes de Abril del afio 2003 y tiene como
fecha estimativa de finalizacién el mes de Febrero del afio 2004.

ETAPAS DEL TRABAJO

La Unidad IV, “Propuestas de intervencién y Desarrollo”, vislumbra dos grandes etapas:



Etapa 1: Realizacién de un Diagnéstico Organizacional que arroje datos validos para organizar
un Departamento de Recursos Humanos funcional a la realidad de la Institucion.

Etapa 2: En funcién a la informacion proporcionada por el diagndstico, organizacién y disefio de
actividades del Departamento de Recursos Humanos de la Institucion.

TIPOLOGIA DE INTERVENCION

La intervencidn organizacional se realizara posteriormente a un analisis y diagnéstico de
la situacion de la Institucion desde una perspectiva de gestion de personal.

Para llevar a cabo este estudio, se aplicaran diversos métodos de relevamiento de datos,
tales como observacién directa, entrevista abierta y encuesta con preguntas abiertas y/o
cerradas.

La informacién obtenida sera analizada y procesada cuanti y cualitativamente.

El diagnéstico organizacional proporcionara los indicadores necesarios para realizar
propuestas de intervencién que respondan a las necesidades reales de la Institucion.



DESARROLLO

UNIDAD I: Marco teoérico

UNIDAD II: La Organizacion

UNIDAD III: Propuestas de Intervencion

UNIDAD I
MARCO TEORICO



MARCO TEORICO

En esta Unidad se desarrolla el marco de referencia tedrica que se utilizara a los fines de
este Trabajo. El mismo ha de servir como soporte conceptual para diagnosticar las variables de
recursos humanos, en una primer etapa, y para proponer acciones de intervencién concretas, en
una segunda.

Para realizar el diagnéstico, se tomard como marco conceptual el enfoque presentado pot
George T. Milcovich y John W. Bourdeau, en el libro “Direccién y Administracion de Recursos
Humanos”. Este marco se complementara con los conceptos propuestos por otros dos autores
que tratan el tema del diagndstico organizacional: Aldo Schlemensson, en su obra “El andlisis
organizacional desde una perspectiva ética”, y Dario Rodriguez, en el libro “Diagnostico
Organizacional”.

Basicamente, George T. Milcovich y John W. Bourdeau plantean tres dimensiones de
diagnostico:

Toda actividad o funcidn de recursos humanos se ve influenciada por condiciones
externas a la organizacion, internas a ella, e individuales de los miembros que trabajan en ella.



Es por ello que, desde un enfoque préactico, sugieren analizar esos tres contextos (externo,
organizacional e individual) al realizar un diagndstico de las practicas de recursos humanos.

Condiciones externas

Son aquellas que, segun Milcovich y Bourdeau, se encuentran fuera de la organizacién e
influyen y restringen las acciones que ésta pueda tener. Entre ellas proponen analizar:
Cambios sociales y demogréficos.
Condiciones econémicas.
Presiones inflacionarias.
Globalizacién de mercados.
Cambios tecnologicos.
Influencias del gobierno: leyes, politicas y disposiciones.[2]

Condiciones de la organizacion

Introduciéndose en el ambito interno de la organizacién, se pueden encontrar numerosas
variables que determinan su funcionamiento y dan identidad a la misma.

Segun los autores mencionados, entre esos factores que constituyen la naturaleza de la
organizacion podemos mencionar: sus estrategias y objetivos, su situacién financiera, su
tecnologia, su cultura y filosofia y su estilo de direccién.

Estos factores determinan la naturaleza del trabajo de una organizacion.

Condiciones del empleado

Desde la perspectiva de los autores, cada trabajador tiene experiencias, habilidades,
capacidades, necesidades y motivaciones propias. La informacién acerca de los empleados
resulta critica para establecer los objetivos y formular las decisiones de recursos humanos. Los
datos interesantes de la fuerza laboral son las actitudes, la experiencia, los salarios, los
niveles de desempefo, las caracteristicas demogréficas y los niveles de ausentismo,
rotacion y separacion.

Variables de Diagnéstico
Las condiciones externas, organizacionales e individuales seran analizadas utilizando
diversas técnicas e instrumentos de investigacion. Para disefiar los instrumentos de
relevamiento de informacion sobre variables de recursos humanos del CUP se tomara como
sustento tedrico los conceptos sugeridos por Aldo Schlemenson, en el libro “Andlisis
organizacional desde una perspectiva ética”, y Dario Rodriguez, en su obra “Diagnéstico
Organizacional”.
El primer autor propone que, para analizar integralmente una organizacion, es pertinente
profundizar en siete “dimensiones relevantes”[3]:
1. El proyecto.
2. Latarea y la tecnologia.



3. La estructura organizativa.

4. La integracién psicosocial.

5. Los recursos humanos.

6. Los grupos internos de poder.
7. El contexto.

Por su parte, Dario Rodriguez enumera 11 variables comunes que pueden identificarse
en todas las organizaciones. Sugiere que, cada diagnosticador, debe disefiar su propio modelo
investigativo tomando aquellas variables que resulten pertinentes seglin el objeto de andlisis.
Las 11 variables son:

1. Organizacion- ambiente
. Cultura y Cultura organizacional
. Estructura
. Comunicaciones
. Poder, autoridad y liderazgo
. Conflicto
. Descripcidn, evaluacién de cargos y desempefio
. Motivacion
. Clima laboral
. Sindicatos
. Toma de decisiones|[4]
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Para la creacion del Dpto. de Recursos Humanos el marco tedérico a utilizar sera el libro
“Administracién de Recursos Humanos” de Idalberto Chiavenato.

La eleccidon de este marco de referencia responde al enfoque sistémico que presenta el
autor, el cual resulta conveniente en términos practicos para el disefio y desarrollo del
departamento a crear.

El autor postula que la Administracién de Recursos Humanos debe ser considerada como
un sistema, compuesto por cinco subsistemas a saber:

|Planeacion de |5. Analisisy |8.Remuneracion |12.Capacitacion |14.Base de datos|
|RR.HH. |Descripcion de | | | [

| |Puestos | | | |

|Reclutamiento |6. Evaluacion de|9.Beneficios |13.Desarrollo |15.Controles |

| |desempefio | | | |

|Seleccion |7.Disefio de  |10. Higieney | | [

| |Puestos |Seguridad | | [



|4. Induccion | |11.Motivacion |

Politicas de Recursos Humanos
Las politicas son “guias para la accidn que sirven para dar respuesta a los interrogantes
o problemas que pueden presentarse con frecuencia. Son reglas que se establecen para dirigir
funciones y asegurar que éstas se desempefien de acuerdo con los objetivos deseados. Se
refieren ala manera como las organizaciones aspiran trabajar con sus miembros para alcanzar
por intermedio de ellos objetivos organizacionales, ala vez que cada uno logra sus objetivos
individuales.”[5]
En rigor, una politica de recursos humanos debe abarcar lo que la organizacion pretenda
en los siguientes aspectos:
1. Politicas de provision de recursos humanos
2. Politicas de aplicacion de recursos humanos
3. Politicas de mantenimiento de recursos humanos
4. Politicas de desarrollo de recursos humanos.
5. Politicas de control de recursos humanos

Objetivos de la ARH

La ARH consiste en planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas
capaces de promover el desempefio eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacién
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos
individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos derivan de los objetivos
de la organizacion.

La ARH como proceso
Chiavenato diferencia cinco procesos basicos en la administracion de personal: provision,
aplicacion, mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control del personal.[6]

|Proceso |Objetivo |Actividades comprendidas |
|Provision  |Quién ird a trabajar en |Investigacion de mercado de RR.HH. |
| |la organizacion. |Reclutamiento de personal. |

| | |Seleccidon de personal. |

|Aplicacion  |Qué haran las personas en|Integracion de personas. |
| |la organizacion. |Disefio de cargos. [

| | |Descripcion y analisis de cargos. |

| | |Evaluacion del desempefio. |
|Mantenimiento |COmo mantener alas  |Remuneraciones y compensacion.
| |personas trabajando en la|Beneficios y servicios sociales. |

| |organizacion. |Higiene y seguridad en el trabajo |

| | |Relaciones sindicales. |

|Desarrollo  |Como preparar y |Capacitacion. |

| |desarrollar a las |Desarrollo organizacional. |

| |personas. | |

|Seguimiento y |Como saber quienes son y |Base de datos o sistemas de
|control |qué hacen las personas. |informacion. |

I | |Controles- productividad. |



Provisién, aplicacion, mantenimiento, desarrollo y seguimiento de las personas son cinco
procesos interrelacionados estrechamente e interdependientes. Su interaccion obliga a que
cualquier cambio producido en uno de ellos influya en los otros, lo cual originara nuevos cambios
en los demas y generara adaptaciones y ajustes en todo el sistema.

Este proceso no sigue necesariamente el orden antes establecido, debido a la
interaccion de los subsistemas y a que los cinco subsistemas no se relacionan entre si
de una sola y especifica manera, pues son contingenciales y situacionales, varian de
acuerdo con la situaciéon y dependen de factores ambientales, organizacionales,
tecnoldgicos, humanos, etc.

Cada subsistema posee una mision diferente, todas igualmente importantes para
la gestion de recursos humanos de una organizacion. A continuacion, se hace referencia
al contenido principal de cada uno de ellos.

SUBSISTEMA DE PROVISION DE RECURSOS HUMANOS

Este subsistema tiene la funcién principal de dotar a la organizaciéon de las personas
adecuadas para cada puesto de trabajo.

El autor enuncia que los procesos de provisidon se hallan relacionados con el suministro
de personas a la organizacion. Estos procesos responden por los insumos humanos e implican
todas las actividades relacionadas con la investigacion de mercado, reclutamiento y
seleccién de personas, asi como su integracion a las tareas organizacionales.

Investigacion de mercado interno

Consiste en la “verificacion de las necesidades de la organizacién respecto a sus
necesidades de recursos humanos a corto, mediano y largo plazos para saber qué requiere de
inmediato y cuales son sus planes futuros de crecimiento y desarrollo, que significardn nuevos
aportes de recursos humanos. En muchas organizaciones, esta investigacion interna se
sustituye por un proceso mas amplio denominado planeacién de personal.

La planeacion de personal es un proceso de decisién que consiste en prever
cudles seran la fuerza laboral y los talentos humanos necesarios para la realizaciéon de
la accion organizacional futura.”[7]

La planificacion de recursos humanos es un proceso sistematico para definir qué y
cuantas personas deberan contratarse para el ejercicio futuro de las actividades de la
organizacion, asi como también que caracteristicas deben poseer tales personas para ser
eficientes en los puestos a cubrir. Considerando la importancia de este proceso, diversos
autores disefiaron Técnicas y Modelos de Planificaciéon para realizarlo en forma profesional vy
sistémica.

Tomando a Chiavenato, se enumeran cinco modelos de planeacion[8]:
. Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio.
. Modelo basado en segmento de cargos.
. Modelo de sustitucion de puestos clave.
. Modelo basado en el flujo de personal.
. Modelo de planeacion integrada.
Es importante destacar que, ademas de éstos, existen otros métodos de planificacion
propuestos por diferentes autores. La eleccién del método a utilizar depende de la naturaleza y
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de los objetivos pretendidos por la planificacion de personal en cada Modelo basado en la
demanda estimada del producto o servicio.

Reclutamiento de personas

“El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion. En
esencia, es un sistema de informacién mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al
mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser
eficaz, el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad de candidatos para abastecer de modo
adecuado el proceso de seleccion.”[9]

El reclutamiento exige una planeacion rigurosa constituida por una secuencia de tres
fases: personas que la organizacion requiere, lo que el mercado de RH puede ofrecerle y
técnicas de reclutamiento por aplicar.

Canales de reclutamiento

Existen dos canales o medios de reclutamiento: el interno y el externo.

Para Chiavenato, el reclutamiento es interno cuando implica candidatos reales o
potenciales empleados Unicamente en la propia empresa, y Su consecuencia en un
procesamiento interno de recursos humanos. Es externo cuando examina candidatos reales o
potenciales, disponibles o empleados en otras empresas, y su consecuencia es una entrada de
recursos humanos.

En todos los casos, la eleccion de las fuentes de reclutamiento debe
hacerse en base a un analisis de diferentes variables, entre las que se
incluyen, los requisitos de la demanda, los costos y presupuestos para el
reclutamiento, la urgencia de la busqueda, etc.

Seleccion de personal

El autor concibe a la seleccién como una actividad de comparacion o confrontacion, cuya
tarea basica es escoger entre los candidatos reclutados aquellos que tengan mayores
probabilidades de adaptarse al cargo ofrecido y desempefiarlo bien. El objetivo basico de la
seleccidn, agrega, es escoger y clasificar los candidatos mas adecuados a las necesidades de
la organizacion.

El proceso de selecciéon

Toda seleccion de personal opera como un proceso que atraviesa diferentes etapas
hasta ubicar a la persona idénea para el puesto de trabajo. Las fases de ese proceso varian
notablemente en cada organizacién. Chiavenato propone nueve etapas o fases secuenciales[10]
por las que atraviesan los candidatos:

|Fase 9 | |Decision final de admisién



|Fase 8 | |Aplicacion de técnicas de simulacion |

|Fase 7 | |Entrevista de seleccion con gerente |

I - I I

|Fase 6 | |Aplicacion de pruebas de personalidad |

I - I I

|Fase 5 | |Aplicacion de pruebas psicométricas |

I | I

|Fase 4 | |Entrevista de seleccién |

I I I I

|Fase 3 | |Aplicacién de pruebas de conocimiento |
|Fase 2 | |Entrevista de clasificacion |
|Fase 1 | |Recepcién preliminar de candidatos |

Tanto en la practica como en la teoria, las etapas del proceso de seleccién pueden variar
dependiendo de la conveniencia existente con respecto a los costos, a la naturaleza del puesto
de trabajo, al tiempo y a los recursos disponibles, a la pericia de los seleccionadores, etc.

Por caso, Martha Alles afirma que el éxito de todo el proceso de
seleccion es que sea sencillo y corto, cubriendo todos los requisitos de la
organizacién. Segun la autora, son 12 los pasos del proceso de seleccién a
cargo del responsable de recursos humanos:

1. Definir el perfil.

2. Identificar puntos clave del perfil.

3. Generar confianza en el cliente interno.
4. Elegir el canal de bisqueda.

5. Preseleccionar curriculum vitae.

6. Leer curriculum vitae.

7. Entrevistar.

8. Evaluar.

9

. Armara la carpeta de finalistas.

. Concertar entrevistas con el cliente interno.
11. Hacer un seguimiento del proceso.

12. Dar otros pasos finales. [11]
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SUBSISTEMA DE APLICACION DE RECURSOS HUMANOS

Los procesos de aplicacion de personas incluyen los primeros pasos de la
integraciéon de los nuevos miembros en la organizacion, el disefio del cargo que debe
desempefiarse y la evaluacion del desempefio en el cargo.

Socializacion organizacional

Después de ser reclutadas y seleccionadas, y antes de asignarles sus cargos, las
organizaciones buscan integrar a las personas en su contexto, aclimatandolas vy
condicionandolas a las practicas y filosofia predominantes en la organizacion v,
simultdneamente, desprendiendo de viejos habitos y prejuicios indeseables el comportamiento
del recién iniciado. De esta manera, la organizacion recibe a los nuevos seleccionados y los
integra a su cultura, su contexto y su sistema para que puedan comportarse de manera
adecuada a las expectativas de la organizacion.

La socializacidén organizacional procura establecer, junto con el nuevo miembro,
las bases y premisas de funcionamiento de la organizacion, y cuél sera su colaboracion



en este aspecto.

En realidad, se trata de un proceso bidireccional, en que cada una de las partes
trata de influir para que la otra parte se adapte a ella, y reciproco, pues cada una de las
partes influye en la otra.

Segun el autor, el programa de integracion busca que el nuevo empleado asimile
con rapidez e intensidad, la cultura de la organizacion, y de ahi en adelante se comporte
como un miembro comprometido con la organizacion. Son programas que duran entre uno

y cinco dias, dependiendo de la intensidad de la integracién que la organizacién pretenda lograr,
afnade.

Los programas de induccion, si son bien disefiados y planificados, ahorra tiempo
y produce dividendos para la organizacion.

Charles Cadwell afirma que la induccion inicia desde el momento de la entrevista
de selecciéon, y debe cubrir al menos los siguientes puntos: fundamentos de la
organizacion; descripcion general del empleo; procedimientos de evaluacion del
desempeiio; horarios de trabajo; compensaciones; vacaciones y descansos; beneficios
y periodos de pruebas que tendra el nuevo empleado[12].

Disefio de cargos

Para la organizacion, el cargo es la base de la aplicacion de las personas en las tares
organizacionales; para la persona, el cargo es una de las mayores fuentes de expectativa y
motivacion en la organizacion.

“Un cargo constituye una unidad de la organizacién y consiste en un conjunto de deberes
gue lo separan y distinguen de los demas cargos.”[13]

Ubicar un cargo en el organigrama implica indicar su nivel jerarquico, el area en que esta
situado, a quién reporta, a quién supervisa y cuales son los cargos con que mantiene relaciones
laterales.

Andlisis de puestos

“El andlisis de puestos consiste en la obtencion, evaluaciébn y organizacion de
informacién sobre los puestos de una organizacion. “[14]

Es destacable que esta funcién tiene como meta el andlisis de cada puesto de trabajo y
no de las personas que lo desempenan.

Aplicaciones de la informacion sobre analisis de puestos

La informacién sobre los diversos puestos de una compafiia puede empleares en tres
formas principales: para la descripcion de puestos, para las especificaciones de una vacante, y
para establecer los niveles de desempefio necesarios para una funcion determinada.

Descripcion de puestos
“Una descripcion de puestos es una explicacion escrita de los deberes, las
responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto especifico. “ [15]



Especificaciones de puestos
La descripcién define qué es el puesto. La especificacion describe qué tipo de demandas
se hacen al empleado y las habilidades que debe poseer la persona que desempefie el puesto.

Niveles de desempefio

Los niveles de desempefio suman dos propésitos: ofrecer a los empleados pautas
objetivas que deben intentar alcanzar y permitir a los supervisores un instrumento imparcial de
medicion de resultados.

Sin niveles de medicion, es imposible medir el desempefio logrado en un
puesto.

Evaluacién del desempefio humano
“La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de cada
persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro.”[16]

Objetivos de la evaluacion del desemperio
La evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo, sino un instrumento, un medio,
una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. Para
alcanzar este objetivo basico, la evaluacion del desempefio intenta conseguir diversos objetivos
intermedios:
» Adecuacion del individuo al cargo.
 Capacitacion.
» Promociones.
« Incentivo salarial por buen desempefio.
» Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
* Autoperfeccionamiento del empleado.
« Informacién basica para la investigacion de recursos humanos.
* Célculo del potencial de desarrollo de los empleados.
* Estimulo a la mayor productividad.
* Retroalimentacion de informacion al individuo evaluado.
» Otras decisiones relacionadas con el personal: transferencias, ascensos,
rotacion, licencias, etc.[17]

Métodos tradicionales de evaluacion del desempefio
Chiavenato menciona cinco métodos tradicionales de evaluacion del desempefio:
» Método de escalas graficas.
» Método de eleccion forzada.
» Método de investigacion de campo.
» Método de incidentes criticos.
» Métodos mixtos.[18l
Vale destacar que, ademas de éstos, existen otros métodos de evaluaciéon del
desempefio, tales como las listas de verificacion, el método de puntos comparativo, la
estimacién de conocimientos y asociaciones, entre otros.



SUBSISTEMA DE MATENIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

El mantenimiento de los recursos humanos exige una serie de cuidados especiales, entre
los cuales Chiavenato destaca los planes de compensacion monetaria, beneficios sociales e
higiene y seguridad en el trabajo.

Planes de beneficios sociales

La remuneracion comprende muchas formas, ademas del pago en salario: una
considerable parte de la remuneracién esta constituida por beneficios sociales y servicios
sociales.

La remuneracion directa es proporcional al cargo ocupado, en tanto que la
remuneracion indirecta —servicios y beneficios sociales- es comin para todos
los empleados, independientemente del cargo ocupado.

Tipos de beneficios sociales
Los planes de beneficios sociales estan destinados a auxiliar al empleado en tres areas
de su vida:
1. En el ejercicio del cargo (bonificaciones, seguro de vida, premios
por produccion, etc.)
2. Fuera del cargo, pero dentro de la empresa (descanso, refrigerios,
restaurante, transporte, etc.)
3. Fuera de la empresa, en la comunidad (recreacién, actividades
comunitarias, etc.).

Objetivos de un plan de beneficios sociales[19]
|Ventajas de los beneficios |
|Para la organizacion |Para el empleado |
|Elevan la moral de los empleados. |Ofrecen ventajas no expresadas en |
|Reducen la rotacion y el ausentismo. |dinero. |
|Elevan la lealtad del empleado hacia la |Ofrecen asistencia para la solucion de |
|organizacion. |problemas personales. |
|Aumenta el bienestar del empleado.  |Aumentan la satisfaccion el en trabajo. |
|Facilitan el reclutamiento y la |Contribuyen al desarrollo personal y al |
|retencion del personal. |bienestar individual. |
|Aumentan la productividad. |Reducen los sentimientos de inseguridad.|
|Demuestran las directrices y los | |
|propositos de la organizacion hacia los |Ofrecen remuneracion extra. |

|empleados. |Mejoran las relaciones con la empresa. |

|Reducen molestias y quejas. |Reducen causas de insatisfaccion. |
|Promuevan las relaciones publicas con la|Ofrecen medios para establecer mejores |
|comunidad. |relaciones sociales entre los empleados.|

Teniendo en consideracion que ademas de las compensaciones monetarias, hay otras
formas de recompensar a los empleados, Bob Nelson, en su libro “1001 Formas de
Recompensar a los Empleados’[20], sostiene que aunque el dinero es importante para los
empleados, lo que realimente tiende a motivar su buen desempefio es aquel reconocimiento de
tipo personal y un verdadero aprecio por el trabajo bien hecho.

El autor clasifica las recompensas en formales e informales. Las primeras
forman parte de un programa predeterminado y las informales significan las
recompensas espontaneas.



Higiene y seguridad en el trabajo
La salud y la seguridad de los empleados constituyen una de las principales bases para
la preservacion de la fuerza laboral adecuada.

Higiene en el trabajo

“La higiene en el trabajo se refiere a un conjunto de normas y procedimientos tendientes
a la proteccion de la integridad fisica y mental del trabajador, preservandolo de los riesgos de
salud inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde se ejecutan.” [21]

Seguridad en el trabajo

“La seguridad en el trabajo es el conjunto de medidas técnicas, educativas, médicas y
psicolégicas empleadas para prevenir accidentes y eliminar las condiciones inseguras del
ambiente, y para instruir o convencer a las personas acerca de la necesidad de implantar
practicas preventivas.”[22]

SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

Los procesos de desarrollo de personas incluyen las actividades de entrenamiento,
desarrollo de personal y desarrollo organizacional.

Entrenamiento

Segun Chiavenato, el entrenamiento es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de
manera sistemética y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos,
actitudes y habilidades, en funcion de los objetivos definidos. Implica la transmision de
conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de
la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades.

Ciclo del entrenamiento

Este autor propone un proceso de entrenamiento compuesto de cuatro etapas[23]:
1. Inventario de necesidades de entrenamiento. (diagnéstico).

2. Programacion del entrenamiento para atender las necesidades.

3. Implementacién y ejecucién.

4. Evaluacion de resultados.

|Diagnéstico | |Decisibnen |  |Implementaciono| |Evaluaciony |
|organizacional | |cuanto a | Jaccion | |control |

| | |estrategia | |

|Inventario de | |Programaciénde | |Ejecuciondel | |Evaluacion de los|
|necesidades de | |entrenamiento | |entrenamiento | |resultados del |

|entrenamiento | | | | |entrenamiento |



|Logrodelos | |Aquiénentrenar| |Aplicacion de los| |Seguimiento |
|objetivos de la | | | |programas porla| | |
|organizaciéon. | | | |asesoria, porla| |
I || | |lineaoen | | I
I | | | |conjunto [
|Determinacién de | |Cémo entrenar | | | |Verificacion o
|los requisitos | | || | |medicién |
|basicosdela | | | | |
|fuerza laboral. | | | |
|Resultados de la| |En qué entrenar | | |  |Comparacion de la|
|levaluacién de | | | | |situacién actual |
|desempefio. | | | | |con la situacion |

| | | |anterior. |
|Andlisisde | |Do6nde entrenar | | | |
|problemas enla | | | | |
|produccion. | | [ [ I
|Andlisisde | |Cuéndo entrenar | | | ] |
linformes y otros | | | | |
|datos. [ [ | I
| | |Cuanto entrenar | |Retroalimentacion| | |

Un aspecto importante a tener en cuenta al momento de capacitar al personal de una
organizacion es que ésta no es un fin en si mismo, sino que “forma parte de un sistema mayor
que es la propia organizacion, a la que se subordina en su caracter de servicio”. [24] La
capacitacion tienen una mision que se subordina y debe estar en coherencia permanente con la
mision organizacional, de lo contrario, carece de sentido y solo es causal de costos.

SUBSISTEMA DE CONTROL DE RECURSOS HUMANOS

Las organizaciones no funcionan al azar, sino de acuerdo con planes determinados para
alcanzar objetivos. Las organizaciones fijan sus misiones y establecen estrategias; su
comportamiento no es erratico, sino racional y deliberado. Para que estas caracteristicas
organizacionales existan, es necesario que haya control.

El subsistema de control de recursos humanos incluye: la base de datos, el
sistema de informacion y la auditoria de recursos humanos.

Sistema de informacion y base de datos de recursos humanos

“La informacion y documentacion que se utiliza en el &rea de recursos humanos, cuando
esté elaborada, depurada y accesible, por lo general a través de medios informaticos, se suele
denominar base de datos de personal 0, mas propiamente, sistema de informacién de recursos
humanos”. [25]

Francisco Barranco[26] estructura el sistema de informacion de recursos humanos cinco
niveles:
* Informacién referente a la plantilla de al empresa, a los empleados.
« Informacidn referente a los puestos de trabajo, que recoge las descripciones de
los mismos.
« Informacidn relativa a la estructura organizativa de la empresa: organigrama,
actividades, manuales de funciones, etc.



« Informacién genérica de la empresa.

« Informacién del entorno social en el que se mueve la empresa, tanto en lo que se
refiere al sector de la actividad al que pertenece, como en los aspectos legislativos,
politicos y sociales de la comunidad.

Auditoria de recursos humanos

La auditoria de recursos humanos es el analisis de las politicas y practicas de personal y
la evaluacion de su funcionamiento, ya sea para corregir las desviaciones o para mejorarlas. La
auditoria es el sistema de control basado en la determinacion de estdndares de cantidad,
calidad, tiempo y costo. Estos patrones permiten la evaluaciéon y el control mediante la
comparacion con lo resultados o el desempefio de aguello que se pretende controlar.

El agente de auditoria puede ser un especialista, un consultor externo o
un equipo interno. En cualquier caso, la auditoria de recursos humanos tiene
un fuerte impacto educativo en la organizacion y sus miembros.

Uno de los aspectos mas importantes del sistema de control es el
mantenimiento de la disciplina, que debe ser progresiva y estar sustentada y
fundamentada en lineas rectoras, ademas de tener en cuenta aspectos de
inmediatez, coherencia, impersonalidad e informacion.

Al respecto, Milcovich y Bourdeau opinan:

“Las auditorias de recursos humanos examinan si se realizan y se siguen las politicas y practicas de
recursos humanos. [...]. Se puede verificar cualquier actividad o procedimiento por medio de la
medicion del grado en que ocurra conforme se planificd, si se llevd a cabo conforme con los
procedimientos, y si contempla a los individuos que se recomienda. La informacion de la auditoria
puede ayudar a establecer de manera mas cuidadosa las metas, con base en la informacién con
que se efectdan las practicas y los procedimientos.”[27]

La medicion cuantitativa de la gestion de los recursos humanos es un punto de andlisis
en desarrollo y expansion. Hay diferente métodos de auditoria y mediciéon de la gestién, entre
ellos, merece reconocimiento el denominado “Cuadro de Mando Integral”. Este, establece que
una organizacion debe ser evaluada no sélo en sus activos tangibles, sino también en los
INTANGIBLES, dentro de los cuales incluye a los activos humanos. EL Cuadro de Mando
Integral propone 4 indicadores para evaluar la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de los
recursos humanos:

- Satisfaccion de los empleados,
- Retencién de personal,

- Capacitacién y

- Habilidades.[28]

Estos indicadores deben formar parte del sistema de informacién de los recursos
humanos y estar alineados con indicadores financieros, de procesos internos y de clientes.



UNIDAD II:

LA ORGANIZACION



OBJETO DE ESTUDIO E INTERVENCION: LA
ORGANIZACION

Esta Unidad presenta a la organizacion objeto de intervencion, el Colegio Universitario de
Periodismo "Obispo Trejo y Sanabria", relatando su historia, su misién, su vision, la estructura
organizacional existente, su cultura, sus ventajas competitivas, sus competidores, etc.

Las caracteristicas de la Institucion influyen en la creacion de cualquier area interna a ella.
De esto deriva la importancia de considerar las particularidades que aqui preceden para alcanz:
los objetivos planteados.

COLEGIO UNIVERSITARIO DE PERIODISMO “OBISPO TREJO Y SANABRIA”

HISTORIA

En la Ciudad de Cérdoba se encuentra la institucion formadora de periodistas y locutores
mas antigua del interior de la Argentina. El hoy Colegio Universitario de Periodismo "Obispo
Trejo y Sanabria" naci6é en 1971 con la mirada puesta en alcanzar la excelencia académica,
impulsando métodos y metodologias para la investigacion periodistica de nivel cientifico; llevo
adelante emisoras de radio y canales de TV y actualmente forma profesionales con
conocimientos, destrezas y habilidades para el desarrollo de la comunicacion social en todas sus
modalidades.

En 1990 alcanza un acuerdo con el Instituto Superior de Ensefianza Radiofénica (I.S.E.R.) para
la formacién de Locutores Nacionales, siendo la primera institucion fuera de la ciudad de Buenos
Aires en lograr un convenio de estas caracteristicas.

Una vez mas, esta Casa de estudios es pionera y obtiene el Registro Nacional N° 1 de Colegio
Universitario, segun disposicion del Ministerio de Cultura y Educacion de la Nacion. A partir de
alli, quedod habilitada para dictar la carrera de Grado y otorgar el titulo de Licenciado en
Comunicacién Social y Periodismo segun un convenio firmado con la Universidad Catdlica de
Santiago del Estero.

Esta Casa de Estudios es reconocida por el destacado posicionamiento laboral de sus
egresados, quienes - en su mayoria - se desempefian profesionalmente en importantes medios
e instituciones de nuestro pais y del exterior.

VISION

"En una época futura de mayor desequilibrio social, las Ciencias Sociales seran
preponderantes como intérpretes de dicha realidad, procurando ser cada vez mas Utiles para
corregir tales desigualdades.”

MISION



"Formamaos profesionales de excelencia y comprometidos moralmente con su realidad, capaces
de ser agentes del cambio social.”

OBJETIVOS

|Los objetivos académicos planteados por el Colegio son muy claros, y del |
|perfil de formacién surge un amplio &mbito de realizacion. |

|Esta institucidn forma profesionales capaces de investigar profundamente los |
|sucesos y procesos de la realidad, diagnosticar las tendencias existentes, |
|producir y realizar mensajes periodisticos de excelente calidad para todos los|
|medios de comunicacion, y disefiar campafias y estrategias informativas. |
|El periodista profesional que se pretende formar es multimediatico: es decir |
|que es capaz de producir mensajes para diferentes medios escritos, oralesy |
|audiovisuales e integrarlos a nuevas alternativas multimedias. |

|Las caracteristicas de este profesional enmarcan en los siguientes |
|fundamentos: |

|Tener una marcada capacitacion para autogestionar creativamente y en forma |
linnovadora proyectos empresariales, comunitarios o sociales para no estar |
|sujetos a la dependencia del mercado laboral. |
|Expresarse por medio de su creatividad y, por lo tanto, de su autonomiay su |
|capacidad autoral en la produccion de proyectos y mensajes periodisticos y /o |
linstitucionales. |

|Tener una formacién profesional polifuncional, capaz de cumplir roles y tareas|
|de enorme variedad y amplitud que facilitardn su insercidn y permanencia en |
|las empresas periodisticas. |

En cuanto al perfil humanistico, debe formarse como un hombre preocupado e
identificado con las necesidades sociales de la gente, constituyéndose en uno de los motores
del cambio social.

RUBRO

El CUP es un Instituto Educativo de nivel superior que, para otorgar titulos de validez
universitaria, celebra un acuerdo y actla bajo supervision, tanto de la institucién articuladora
(UCSE) como de las auditorias del Ministerio de Educacién de la Nacién a través de la Direccion
de Gestién Universitaria, del CRUP y de otros organismos vinculados al efecto.

CARACTERES

- Pequena Empresa familiar.

- 32 afos de antigiiedad en el mercado.
- Institucién educativa Privada.

- 30 empleados, 64 docentes.



ESTRUCTURA

Colegio Universitario de Periodismo
Obispo Trejo y Sanabria

2003

ALUMNOS

La estructura del CUP esta constituida por: 12 areas (area estratégica, 6 areas de linea,
5 &reas staff) contenedoras de 23 puestos de trabajo ejecutados por 31 personas. También son
parte de la estructura organizacional los docentes del CUP, cuyo trabajo es supervisado
directamente por el Area Académica del CUP.

Area Estratégica

Rectorado: Es el maximo 6rgano de direccion de la Institucion. Esta conformado por un
solo miembro, que asume el cargo de Rector, y, desde los inicios organizativos el cargo ha sido
ocupado por la misma persona. Los objetivos del Rectorado son: 1) Conducir la formacion hacia
el mas alto nivel educativo, 2) Crear nuevos horizontes institucionales, entre ellos el desarrollo
internacional de la Institucion y 3) Asegurar el mejoramiento continuo de la calidad educativa.
Para el afilo 2004 se espera un mismo nivel de actividad, haciendo hincapié en la planificacion y
desarrollo de los contenidos y aspectos generales que han de constituir el IUPG y en la
produccion de contenidos académicos de las propuestas educativas de la Institucion
(Produccién, Andlisis y revision de curriculas).

Direccion General: Es la maxima autoridad operativa de la Institucion. Dirige la
organizacion y debe conducir todos los cambios operativos que no se relacionen directamente
con los contenidos académicos. Los objetivos de la Direccion General son: 1) Lograr que las
areas cumplan con los objetivos y metas que se han establecido; 2) Conducir y realizar un
seguimiento de las areas a su cargo; 3)Definir objetivos estratégicos y desarrollar planes para
alcanzarlos. Actualmente una persona asume las responsabilidades y tareas del area.

Areas de Linea



Area Académica: 12 personas

Direcciéon de Estudios: La Direccion de Estudios es la encargada de la transformacion
académica de la Institucion. Tiene a su cargo directo al plantel docente, al area Audiovisual,
Biblioteca, Secretaria e Investigacion Académica. Esta constituida por dos personas, que se
desempefian como Director de Estudios y Sub- Director de Estudios.

Secretaria: La Secretaria Académica administra la vida académica de los alumnos,
registrando su transcurrir a lo largo de las carreras. Es un area que depende estructuralmente de
Direccién de Estudios, esta constituida por 3 personas, una que se desempefia como Jefe de
Secretaria y dos Secretarios.

Investigacién Académica: Investigacion Académica tiene la funcidon de contribuir al dmbito
académico de la Institucion a través de apoyo a alumnos en actividades de indole investigativo,
desarrollando tres funciones principales: 1) Coordinaciéon y seguimiento de tesis de alumnos; 2)
Procesamiento y analisis de encuestas académicas; 3) Investigaciones Institucionales. El &rea
estd integrada por una persona.

Departamento Audiovisual: El Area Audiovisual es la encargada de prestar servicios
técnicos de audio y video a sus principales usuarios, alumnos, docentes y personal interno de la
Institucion. Por ser el soporte técnico de la formacion académica de los alumnos, Audiovisual
pertenece al Area Académica. Estéa integrada por tres personas, que se desempefian una como
Jefe de Area y dos Técnicos.

Biblioteca: La Biblioteca cumple la mision de satisfacer las necesidades bibliograficas y
de informacion de sus usuarios, principalmente alumnos y docentes de la Institucién. Depende
jerarquicamente de Direccion de Estudios, esta conformada por dos personas.

Area Contable: El Area Contable se encarga de administrar, coordinar y regular el
funcionamiento econdmico-financiero del CUP, asignando recursos materiales y econdmicos a
las demas areas para la consecucion de la Mision Institucional.

Area Marketing: El Area de Marketing tiene como misién desarrollar y administrar el
sistema de comunicacién externa de la Institucién, asi como también detectar y satisfacer
necesidades y deseos de los alumnos actuales y potenciales. Marketing se estructura mediante
una sub-division interna que distingue 5 sub-areas:

Comunicacion Institucional: 1 persona.
Promocion y ventas: 1 persona.
Publicidad y Arte: 1 persona.
Desarrollo Web: 1 persona
Informes: 1 persona.

Area Recursos Humanos: El Area de Recursos Humanos tiene como mision proveer,
mantener, desarrollar y controlar el personal idéneo para desempefiar los puestos de trabajo de
la Institucion. Para el afio 2004 se espera alcanzar los siguientes objetivos: 1) implementacion
de un Plan Anual de Capacitacién, 2) Definicién de procesos y estrategias de incorporacion de
personal, 2) Desarrollo de un Programa de Comunicacién interareas, 3) Sondeos de Satisfaccion
Laboral, 4) Implementacién de Programa de Evaluacion de Desempefio. El Area de RR.HH.
tiene un apéndice, que es el Area de Pasantias, encargado de brindar al alumno la posibilidad
de realizar précticas laborales en diferentes organizaciones relacionadas con el perfil profesional
de su carrera.

Extension Universitaria: Esta area fue creada en Agosto de 2003, con el propésito de



extender y complementar la formacién de los alumnos a través programas y ambitos educativos
extracurriculares, ésto es, por ejemplo, cursos, seminarios, talleres, conferencias y jornadas de
formaciéon que afiadan un valor extra al contenido de la curricula educativa. Actualmente se
encuentra de una etapa de diagndstico situacional, planificando y evaluando planes de accion
para el afio que sigue.

Relaciones Institucionales: Al igual que Extensién Universitaria, surgi6 a mediados de
2003, y el desarrollo de actividades, hasta el momento viene siendo gradual. Su mision es
establecer relaciones estratégicas entre la Institucién y entidades clave de la comunidad,
posicionandola en la sociedad y extendiendo los lazos necesarios para un mejor desarrollo del
CUP. Esta bajo la responsabilidad de una sola persona.

Areas Staff

Asuntos Legales: Esta area fue organizada a principios del afio 2003 para proporcionar el
marco juridico y legal a todas las actividades de la Institucidn que asi lo precisaren. Esta siendo
desarrollada por una persona.

Mantenimiento: El Area de Mantenimiento tiene como funcion mantener el orden y la
limpieza general del CUP.

Informatica: El area Informatica asiste y provee a los alumnos servicios informéticos y
administra el Centro de Computos del CUP. Actualmente son dos las personas que trabajan en
ella, una como Responsable de la misma.

Gestidn externa: Es un area de servicio interno que se ocupa de recibir y enviar
documentaciones de las diferentes areas de la Institucion, asi como también de efectuar tramites
y otras funciones cotidianas. Esta compuesta por una persona.

Recepcion: La razon de ser de Recepcion es la atencion personal y/o telefénica de toda
persona que por cualquier motivo se contacte con la Institucion, derivando llamadas y visitas a
las areas internas del CUP correspondientes. Son dos personas quienes se desempefian en
este puesto.

Docentes



ESTRATEGIA GENERAL DEL NEGOCIO

La estrategia general del negocio es una estrategia de diferenciacién. Todos los
esfuerzos de quienes trabajan en el Colegio Universitario de Periodismo van dirigidos hacia el
logro de una diferenciacion con respecto a quienes tienen productos o programas de estudios
similares a los ofrecidos.

Esta estrategia se compone de varios ingredientes:

Buena calidad de servicio al cliente: los clientes de la institucion gozan de una serie de
beneficios:

Pueden acceder de manera inmediata a todos los miembros de la organizacion, desde ¢
escalafébn mas alto hasta el mas bajo de la estructura jerarquica del CUP.

Existe un clima de contencion y acompafiamiento al alumno en todo el proceso de
aprendizaje, tanto a nivel académico como administrativo y personal.

Encuentran facilidades en el financiamiento de sus carreras, primordialmente aquellos que
atraviesan situaciones dificiles en términos economicos.

Los problemas de diversa indole son resueltos en el menor tiempo posible.

Clima organizacional armoénico: el trabajo que se realiza al interior del CUP se desarrolla en
un clima de trabajo ameno y familiar. Las relaciones que se establecen entre los miembros de la
institucion son permanentes y un gran namero de ellas son cara a cara.

El nivel de satisfaccion laboral a escala individual es bueno, de acuerdo a los resultados
arrojados por encuestas y entrevistas aplicadas directamente al personal que trabaja en el CUP.
Actualizacion permanente de la propuesta académica.

Afo tras afio, los programas de estudio del CUP son analizados y evaluados en
comparacion con las necesidades y demandas sociales, laborales y tecnoldgicas.

La propuesta académica es propia de la Institucion y, como tal, permite, con aprobacion de
las autoridades competentes, incorporar todos aquellos cambios que acarreen una mejora en
servicio ofrecido al alumno.

Plantel docente compuesto por personas reconocidas profesionalmente en el medio
periodistico y comunicacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Valores
Creatividad.
Exigencia.

Trabajo en equipo.
Servicio.



Orden.

Acompafiamiento: académico, econdmico.

Desarrollo humano: brindar a los miembros de la organizacién y a sus clientes la posibilidad de
crecimiento, aprendizaje y formacion integral.

Héroes

Es y siempre ha sido considerado el “héroe” de la organizacién Miguel Pérez Gaudio, su
fundador. Desde siempre ha sido apoyado por un grupo de gente capaz'y emprendedora, pero
él, actual Rector, es la figura reconocida por los demas miembros del CUP.

Eventos y celebraciones

Se realizan eventos y celebraciones institucionales de manera discontinua e irregular.
AUn no se ha creado el habito de ello.

Generalmente se festejan los cumpleafios, el fin de afio. Pero estas practicas no formal
parte de la cultura del CUP.

Se esta institucionalizando el “Dia del Sindicalismo”: los dias miércoles a través de un
juego por medio de las computadoras internas, los empleados se ponen en el rol de empleadc
demandantes y el Director General representa a la patronal. Los empleados reclaman cosas que r
poseen, desde las mas necesarias hasta las mas costosas y extremas. Mediante este juego se
un espacio de diversion constructiva, desarrollado en un clima de informal que permite decir y
reclamar cuestiones que en otro ambito no se exteriorizan.

COMPETIDORES

“Son Competidores todos aquellos que producen productos o servicios que se relacionan
con los propios, en el sentido que los clientes pueden elegir unos u otros.”[29]
Los competidores directos del CUP son:
Universidad Nacional de Cérdoba. Facultad de Ciencias de la Informacion.
Instituto Superior Mariano Moreno.
CEICOS
TACC
Universidad Blas Pascal: Licenciatura en comunicacién con orientacién
audiovisual.



VENTAJAS COMPETITIVAS

En la carrera de Periodismo lo que diferencia al Colegio Universitario de Periodismo de
sus competidores es la metodologia y el contenido tedrico que se ofrece a los alumnos que
asisten a él. El plan de estudios de esta carrera es Unico en el pais, y esto es una caracteristica
gue marca una diferencia con respecto a otros organismos educativos.

En la carrera de Locutor Nacional, la ventaja competitiva que posee la institucion es que es
la Unica habilitada por el ISER (Instituto Superior de Ensefianza Radiofénica) para emitir Carne
de Locutores Nacionales en la Provincia de Cordoba.

CONCEPCION DE LOS RRHH

“Los Recursos Humanos son la pieza fundamental de una organizacion. Todo lo que
ocurre y todo lo que se omite es producto de la gente que trabaja en la organizacion.

Es por ello que esa gente tiene que trabajar contenta, tiene que estar motivada
recompensada, teniendo total conocimiento de sus tareas y contribuciones, porque son realment
guienes van dando verdadera entidad a lo que se va haciendo.

En la medida que esa gente este bien y sepa lo que hace, podra contribuir al logro de I
mision, vision y objetivos de la organizacion.”[30]

UNIDAD llI:

PROPUESTAS DE INTERVENCION



PROPUESTAS DE INTERVENCION

En esta unidad se presentan las propuestas de intervencion sugeridas para la creacion
de un Area de Recursos Humanos.

A los efectos de proponer objetivos, procesos, politicas y actividades de Recursos
Humanos funcionales a las particularidades de la organizacion tomada, en una primera etapa s
estudiaran y diagnosticardn aquellas variables relevantes que influyen o pudieran afectar e
funcionamiento del area. En base a ese diagndstico, la segunda etapa contendra las propuestas
intervencioén realizadas para el logro del fin propuesto.

ETAPA 1: DIAGNOSTICO GENERAL

OBJETIVO DEL DIAGNOSTICO

La Etapa de Diagndstico tiene como objetivo recabar informacién general de la
organizacion, y especifica del &mbito de Recursos Humanos del CUP, que suministre un retrato
objetivo de la realidad externa, organizacional e individual de la Institucion, para, a partir del
mismo, organizar un Area de Recursos Humanos funcional a las necesidades institucionales y
desarrollar estrategias de intervencion de corto y mediano plazo que permitan optimizar la
gestion del personal y corregir deficiencias que pudieran existir en este ambito.

RECOLECCION DE DATOS

Variables de analisis

Teniendo en consideracion los objetivos del presente diagnéstico y los datos obtenidos
mediante observacién directa y entrevistas realizadas a los empleados, las variables de estudio
sobre las que se investigara en esta oportunidad son:

1. Proyecto: Al investigar esta variable se pretende, basicamente, detectar cual es el grado
de conocimiento del proyecto por parte de los empleados de la organizacién. También se
inquiere sobre el proyecto al director general de la organizacion para analizar la claridad
gue esta dimension asume desde la clpula de la organizacién. Sin embargo, el énfasis
esta puesto en el nivel de conocimiento existente en los niveles medios e inferiores.

2. Comunicacién: Se analizan de esta variable los canales de comunicacién (ascendente,
descendente y horizontal) debido a la importancia que revisten para toda organizacién,
particularmente para ésta pues se encuentra en una etapa de crecimiento y cambio,
precisando de un acompafiamiento comunicacional amplio para lograr sus fines.

3. Estilo de conduccion: Este aspecto reviste crucial importancia para el diagndstico
teniendo en vista el caracter familiar de la organizaciébn y sus planes futuros de
crecimiento.

En este punto, es menester advertir que, cuatro afios atras, la conduccion de la
organizacion estaba totalmente en manos de su fundador, hasta que, en el afio 2000,
asume como director general su hijo mayor. Este cambio de directivos implica: disimiles
perfiles generacionales y de liderazgo; modificaciones en las formas y procesos de



trabajo, diferentes concepciones de administracion, etc. En suma, la asunciéon del nuevo
director general significa la adopcidn de un nuevo estilo de conduccién, muy diferente al
anterior, con grandes implicancias a nivel organizacional y personal.

4. Gestidn de recursos humanos: Esta dimension es uno de los pilares de esta
investigacion diagnéstica porque aporta directamente informacion referida a
percepciones individuales sobre salarios, posibilidades de desarrollo, reconocimiento, y
otras variables directamente relacionadas con la gestién del personal que se realiza en la
Institucion.

5. Clima organizacional: Esta dimension abarca los siguientes aspectos:

a) Ambiente de trabajo.
b) Relaciones formales e informales.
c) Sentimiento de pertenencia a la organizacion.
Al analizar esta variable se incluyen tres aspectos cuya importancia dentro del CUP
amerita un analisis particular:
Relaciones interpersonales: La dimension interpersonal supone dos 0 mas personas o
grupos en interaccién que comparten una situacion comuan. Siguiendo a Freud, podemos
reconocer dos ejes ordenadores de las relaciones interpersonales:
a) un eje vertical caracterizado por las relaciones con la autoridad, y
b) un eje horizontal que es el de las relaciones entre pares.[31]
Ambos ejes seran analizados en este diagndstico.
Compromiso y sentido de pertenencia
Conflicto: El conflicto se incluye como variable de andlisis en razén de la opinién comun
de varios miembros del CUP acerca de su existencia. En entrevistas personales de
descripcion de puestos, numerosas personas afirmaron que surgian conflictos en la
institucion. En el diagnéstico, se intenta corroborar tal opinion y dilucidar que tipo de
conflicto prevalece internamente, segun la perspectiva de sus miembros.

6. Condiciones fisicas: Incluyen: temperatura, decoracion, iluminacion, tamafio del
lugar y nivel de ruido del lugar de trabajo.

7. Tarea: La definicion de tareas en una organizacion es un aspecto clave para su
subsistencia, no so6lo porque afecta la manera en que se estructura y organiza el trabajo
de varias personas, dando coherencia y sentido global al trabajo, sino también porque es
un factor determinante del grado de satisfaccion y motivacion de los individuos con su
labor diaria. ElI desempefio de los empleados y el rendimiento general de la Institucion
dependen del grado de definicién de las tareas existente en la organizacion. En este
item, se indagara sobre la claridad de los puestos de trabajo y la cantidad y calidad de
las tareas que cada uno de ellos contiene.

ANALISIS DE INFORMACION

La informacién relevada con las encuestas se analizara en dos pasos:

a) Codificacién de variables

|Proyecto |11 |Objetivo estratégico del CUP |
|Comunicacion 2.1 |Comunicacion ascendente |
| |2.2 |Comunicacion descendente |

| |2.3 |Comunicacion horizontal |

| |2.4 |Comunicacion interareas |

|Estilo de Conduccion |3.1 |Delegacion de autoridad |



| 3.2 |Estilo de conduccion [
4 |Gestion de Recursos 4.1 |Salarios |
|Humanos | | [
| |4.2 |Reconocimiento simbdlico [
| 14.3 |Premios y castigos |
| |4.4 |Carrera y posibilidades de |
| | |Desarrollo |
5 |Clima Organizacional |[5.1 |Relaciones Interpersonales |
| |5.2 |Compromiso y sentido de pertenencia |
| |5.3 |Conflicto |
6 |Condiciones fisicas |6 | |
7 |Tarea [7.1 |Tarea |
| |7.2 |Retroalimentacion |
| |7.3 |Objetivos del puesto |

b) Procesamiento de datos

Los resultados de la primer entrevista de diagnostico realizada al Director General del
CUP son anexados en el presente trabajo. Las respuestas son analizadas desde una
perspectiva descriptiva, sin profundizar en aspectos interpretativos por cuestiones del perfil
profesional del analista.

Los datos relevados de las encuestas son procesados cuantitativamente por un program
estadistico denominado SPSS.

PRESENTACION DE DATOS Y RESULTADOS

A continuacién se exponen los resultados de las encuestas de diagndéstico
organizacional. Cada variable, ademas de ser analizada de manera estrictamente cuantitativa
(V. Anexo pag. 120), incluye una apreciacion cualitativa que encuentra fundamentos tedricos en
la opinidn de diversos autores que estudiaron la temética de la motivacién y la satisfaccion
laboral.

Variable N° 1: PROYECTO

Al preguntar a los empleados cual creian que era el Objetivo Estratégico del CUP, no
s6lo encontramos que el mayor porcentaje no sabia 0 no contestaba (26%), sino que también
existe tal disparidad de versiones sobre un mismo concepto, que pareciera ser gue un concepto
tan importante como Objetivo Institucional a largo plazo no es claro a los ojos de sus
empleados.[32]



Variable N° 2: COMUNICACION

Al opinar sobre la comunicacién existente en la Institucién, la mayoria de los empleados
acotd que ascendente y descendentemente ésta es buena (57,1%). La comunicacion horizontal
entre compafieros de trabajo es la mejor calificada por los empleados, siendo que un 35,7% la
defini6 como muy buena, un 46,4% como buena, y el porcentaje restante como regular.

En esta variable, el foco de atencidon debe ponerse en la comunicacién existente entre las
areas de trabajo de la Institucion, ya que sus miembros, en su mayoria, la definieron como regula
(53,6%) o mala (7,1%).

Variable N°3: ESTILO DE CONDUCCION

3.1- Delegacién de autoridad:

En su teoria bifactorial, Herzberg hace mencién de la importancia del enriquecimiento
de puestos (ampliacion horizontal mas ampliacion vertical) para los empleados. Otorgar
autonomia para tomar decisiones inherentes a su puesto de trabajo es un elemento muy positivo
siempre que el empleado sea capaz y esté dispuesto a hacerlo.

Considerando el lado positivo de esta cuestion, el 50% de los individuos del CUP
manifestd que se delega la autoridad para tomar decisiones de acuerdo a la capacidad de cada u
y el 3,6% sefiald que hay plena libertad para tomar decisiones. Sin embargo, el 46,4% restant
indicé que la delegacion es inexistente o minima.[33] La importancia de la delegacién de
autoridad, siempre y cuando los empleados tengan la capacidad necesaria para asumir
responsabilidades o tomar decisiones importantes, es incuestionable. Por lo tanto, siendo que
casi la mitad de los individuos de una poblacion expresé que la delegacion es escasa o
inexistente, esta cuestion se convierte en un punto a trabajar y decidir al respecto. Si se
comprobase que las personas que trabajan en el CUP son capaces de tomar acertadamente
ciertas decisiones relativas a sus puestos, se podria, por ejemplo, enriquecer los cargos
otorgandoles mayor autonomia a sus ocupantes. Por otro lado, seria conveniente realizar una
investigacion mas profunda que discrimine que en que niveles de la estructura jerarquica se
encuentran las personas que consideran que no se les delega autoridad, porque probablemente
el alcance de la delegacion se relaciona con el nivel o posicion que cada miembro ocupa dentro
de la organizacion.

3.1- Estilo de conduccion:

El 60,7% de los empleados afirma que el estilo de conduccién es Autoritario. En
segundo lugar porcentual, el 32,1% dice que es Participativo. La variable Estilo de Direccion
abarca tres aspectos organizacionales importantes: canales de comunicacién, toma de decision
y relaciones interpersonales preferidas (formales vs. Informales).

Nuevamente, se presenta la inquietud de conocer el nivel y la posicién estructural que
ocupan quienes se inclinan por juzgar al estilo de direccion de Autoritario o de Participativo. Los
niveles medios, que tienen mayor y mas directo contacto con la Direccion General y que toman
decisiones pertinentes a sus areas con libertad tenderan a afirmar que el estilo es patrticipativo, e
tanto que quienes reciben 6rdenes en lugar de decidir y perciben que la comunicacion con su
superiores es mayoritariamente descendente (nivel operativo), se inclinardn a decir que e
autoritario.



Variable N° 4: GESTION DE RECURSOS HUMANOS

4.1- Salarios:

La Teoria de la Equidad de Adams sostiene que los trabajadores estan motivados por el
deseo de ser tratados justa y equitativamente. Si los empleados se sienten bien tratados crecera
su motivacion para trabajar y el rendimiento serd el esperado.

Un 39,3% de los miembros encuestados percibe que el salario recibido por las labores
gue desempeiia es justo. EI mismo porcentaje manifesté que es inferior al que merece y el 7,1%
que es el minimo que fija la ley. Un 14,3% no respondi6 a la pregunta.[34]

En este caso, son muchas mas las personas que manifiestan descontento (ya sea
calificandolo como inferior al merecido o como minimo fijado por ley) por el salario percibido que
aguellas que lo califican como justo.

4.2- Reconocimiento simbdlico

El 50% de los empleados encuestados percibe que sus logros son correctamente
valorados por el CUP, mientras que un 42,9% considera que la institucion no reconoce los
logros, ya sea porque muestra indiferencia ante ellos, porque sélo destaca los errores, o porque
se supone que los empleados siempre deben trabajar asi. [35]

Algunos miembros se sienten reconocidos en tanto que otros no perciben lo mismo.
Seria interesante descubrir a que niveles jerarquicos o a que puestos de trabajo pertenecen las
personas que sienten que son reconocidas porque, puede ocurrir, que s6lo sean reconocidos los
esfuerzos de los niveles medios, qgue mantienen un contacto mas cercano y personalizado con el
Director General y cuyo desempefio es el Unico que se evalla a través de reuniones semanales
con aquel.

El reconocimiento simbdlico a los empleados es un factor que seria conveniente mejorar
en la Institucién. Nuevamente, categorizariamos a este factor como un factor de crecimiento
(Herzberg) que, al estar presente, genera alta satisfaccion, pero su ausencia implica no
satisfaccion.

4.3- Premios y castigos

Ante un error cometido, un 60,7% de los empleados considera que el CUP evalla la
situacion en conjunto con ellos, tratando de corregirlos y generar aprendizaje. Este porcentaje
es importante, al igual que la percepcion de los empleados con respecto a los castigos y sus
medidas correctivas. [36]

El 50% de los empleados se manifestd de acuerdo con la proposicién que sugeria que la
empresa destaca mas los errores que los logros de sus empleados. Un 17,9% no contest6 la
pregunta. El 17,9% mostr6 desacuerdo y sélo un 7,1 total desacuerdo. [37]

Nuevamente, y en similitud con el resultado de otra pregunta referida al reconocimiento,
la mitad de los empleados del CUP expresa descontento con el reconocimiento dado por la
institucion. Indicaron que no sélo no se reconocen los logros sino que ademas se destacan los
errores.

Esto pone manifiesto que un factor de crecimiento tan importante como es el
reconocimiento, en un estado débil genera una reduccién en los niveles de satisfaccion de los
empleados.

4. Carreray posibilidades de Desarrollo



La mayoria de los empleados indicé que la institucion le brinda algunas oportunidades de
desarrollo profesional.[38] En términos generales, podria decirse que la gente esta descontenta
con las posibilidades de desarrollo que se le ofrecen, pues la mayoria manifiesta que éstas son
pocas, algunas o ninguna.

Aldelfer, en su Teoria ERC, calificaria esta posicion como negativa, puesto que las
necesidades de crecimiento personal (necesidad de estima y autorrealizacion) no estarian del
todo satisfechas.

Variable N° 5: CLIMA ORGANIZACIONAL
5.1- Relaciones interpersonales

Autores como Elton Mayo, Maslow y Aldelfer destacan la fundamental importancia que
reviste el mantenimiento de buenas relaciones interpersonales.

Los resultados de esta preguntaron denotan un factor positivo con respecto al clima
laboral, puesto que el 65,4% indicé que en éste predominaba la cooperacion y la solidaridad. [39]

5.2- Compromiso y sentido de pertenencia

Un 66,4% % de los empleados afirm6 que decidiria quedarse en la empresa ante una
mejor oferta laboral; por el contrario un 14,3% no lo haria y un 10,7% no contest6é a la pregunta.
[40]

Esta pregunta nos permite inferir que la mayoria de los empleados esta conforme y
decidiria permanecer en la organizacion. Sin embargo, algunos lo harian si se implementasen
grandes cambios, y otros pequefios cambios. Por otro lado, hay que tener en cuenta que se trata
de una pregunta comprometedora, y, quizas por ello, las respuestas estén sesgadas o
influenciadas.

5.3- Conflicto

Al interrogar a los empleados sobre el grado de conflicto existente entre las areas de la
Institucion, un 21,5% manifestd estar de acuerdo con la existencia de conflicto, un 42,9% no
demostr6 acuerdo ni desacuerdo, y un 32,1% disinti6 con la afirmacién. Si sumamos las
respuestas de quienes acordaron y de quienes no acordaron ni desacordaron, obtendremos una
mayoria (64,4%) que sugiere la existencia de conflicto interareas, lo cual supone la
implementacion de medidas de accion correctiva para mejorar los puntos de disenso entre las
areas del CUP. Vale aclarar que, al hacer referencia la conflicto, se entiende que éste existe en
el ambito laboral entre las areas de trabajo, excluyendo los problemas personales que pudieran
existir entre los miembros de la Institucion.

Variable N° 6: CONDICIONES FiSICAS

El 30% de las personas encuestadas expresé que no efectuaria ninguna modificacion en
sus puestos de trabajo si tuviera la oportunidad de hacerlo (en lo que respecta a: salario, carga
horaria, condiciones fisico-ambientales, estilo de conduccién, clima laboral).[41] No obstante, un
70% indico que realizaria modificaciones, en primer lugar en las condiciones fisicas (30%),
luego, en el salario (18%), en el estilo de conduccién (11%) y en el clima de trabajo (11%) y, por
altimo, en la carga horaria (8%).[42]

Nos estamos refiriendo a los denominados por Herzberg factores higiénicos, factores



cuya presencia no causa insatisfaccion ni no-insatisfaccion, pero su ausencia provocaria
insatisfacciones. No se trata de aspectos que motiven positivamente hacia el trabajo aunque si
de aspectos que pueden provocar desmotivacion sin no se dan en la medida requerida.

Por otra parte, de las condiciones fisicas, un 29% manifestd6 que no efectuaria
modificaciones. Un 18% modificaria la temperatura, un 17% el tamafio del lugar , un 15% el nivel
de ruido, un 9% la decoracion, un 7% la iluminacién y un 4% cambiaria otra cosa del ambiente
fisico.

De acuerdo al Analisis Bifactorial de Herzberg, estos factores higiénicos al estar presentes
favorecen la no insatisfaccion aunque no aumenten los niveles de motivacion para trabajar.

Variable N° 7: TAREA

7.1- Tarea

Respecto a la variable tarea, Herzberg indica que uno de los factores que podrian
producir satisfaccién en los empleados es el trabajo mismo o el contenido de la tarea: una tarea
variada, atractiva, que supone un reto. En este sentido, en el CUP, la tarea constituye un factor
de crecimiento que anima a trabajar considerando que el 69,7% del los empleados expresa que
las tareas que realiza le agradan y se siente motivado para realizarlas.[43]

7.2- Retroalimentacion

Obtener retroalimentacion periédicamente acerca del desempefio laboral de los
individuos son aspectos muy importantes para mejorar los niveles de rendimiento y el grado de
satisfaccion laboral.

El 52,5% de los encuestados expres6 que recibe periédicamente informacion sobre su
desempeiio. Un 25% no se mostro ni de acuerdo ni en desacuerdo, en tanto que un 17,9% indic
gue no tiene retroalimentacion sobre su desempefio.[44]

7.3- Objetivos del puesto

Un 89,3% de los empleados manifestd comprender los objetivos del puesto de trabajo.
Un 7,1% afirmo lo contrario, y un 3% restante no contestd la pregunta. Esto demuestra que, en
general, los objetivos de los puestos son claros desde la perspectiva de los empleados, lo cual
contribuye a su motivacion a al rendimiento en el trabajo. No obstante, habria que trabajar sobre
aguellos empleados que ven poco claras las metas de sus puestos, considerando la importancia
que ésto reviste. [45]



DIAGNOSTICO DE PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Desde un enfoque particular de Recursos Humanos, la siguiente descripcion contiene
informacién sobre practicas de R.R.H.H. pasadas y presentes del CUP, y fue realizada a partir
de la informacién proporcionada en una entrevista realizada a la Responsable de la Sub-
Direccién de Estudios, Lic. Maria José GUizzo y de la obtenida mediante la observacién directa.

Asimismo, se nutrié6 de informaciéon y datos provistos por otras areas del CUP que
realizan o realizaron en algunas oportunidades actividades de R.R.H.H. Fue efectuada en el mes
de Junio del afio 2003 y tuvo un tinte fundamentalmente descriptivo.

El Departamento de Recursos Humanos del CUP empez6 a figurar en el organigrama
formal de la organizacion a partir de Marzo de 2003.

Sin embargo, pese a esta formalizacién estructural que tuvo lugar, las actividades de
personal que se llevaban a cabo no estaban formalizadas ni se practicaban de manera
planificada ni sistematica.

El escenario existente, a Junio de 2003, era el siguiente:

Analisis y Descripcion de Puestos: No se hallaban descripciones de puestos existentes. Habian
manuales con especificaciones de funciones por area o departamento, pero éstos no incluian
descripciones de tareas y responsabilidades de los puestos de cada &rea.

Planeacion de recursos humanos: No se realizaba.

Reclutamiento y Seleccién: Existian entrevistas de seleccion por competencias para
docentes y alumnos ingresantes (coloquios) del CUP. No datan herramientas de seleccion de
personal para los deméas puestos de trabajo. Las entrevistas de seleccion de personal no-
docente eran realizadas por distintas personas del CUP, generalmente por el responsable de la
Direccion General.

Induccién y ubicacion: La induccién a los nuevos miembros del CUP incluia la presentacion a
sus compaferos de trabajo, el lugar de trabajo y las instalaciones de la organizacion.

No habian Manuales ni procesos de Induccién definidos.

> Capacitacion y Desarrollo: Las capacitaciones que se impartian no se planificaban ni
organizaban con alcance general para todos los miembros del CUP. En general, cada
area era responsable de organizar y brindar las capacitaciones pertinentes a quienes la
integran. Hasta el momento no se habia implementado un Plan de Capacitacién formal,
gue respondiese a las verdaderas necesidades de capacitacion de los empleados.

A nivel cultural, los miembros de la organizacion percibian negativamente las actividades
de capacitacion: “Hay que capacitar cuando algo anda mal”, “quienes tienen un desempefio
deficiente, deben ser capacitados”, dicen. Estas percepciones y apreciaciones de los miembros
del CUP obligan a que, cuando deban realizarse, las capacitaciones sean racionalmente
planificadas, programadas, e impartidas.

Evaluacién de desempefio: No habian practicas formales de evaluacién de desempefio.

En términos generales, podria decirse que el desempefio de cada responsable de area
se sometia a un “seguimiento” permanente, operacionalizado a través de reuniones semanales
con el Director General. Si bien ésta es una forma de evaluar directamente el desempefio
individual, no puede afirmarse que se implementaban herramientas de evaluacion
estandarizadas. Por otro lado, cada area establecia como se evaluaba el desempefio de sus
miembros.

Administracién de la compensacion: Las liquidaciones de sueldos eran llevadas a cabo por el
Area Contable, también responsable de la administracion de legajos y bases de datos del



personal.

Motivacién: Hubieron intentos de organizar festejos de los cumpleafios de los miembros del
CUP. No obstante, esta iniciativa no tuvo continuidad ni ha sido incorporada como un hbito en
la organizacion.



ETAPA 2: PROPUESTAS DE INTERVENCION

Considerando la informacion emergente del diagnéstico, la propuesta de trabajo incluye
PLANIFICAR, ORGANIZAR Y PROPONER LA APLICACION de las Practicas de Recursos
Humanos que efectivamente resultan necesarias para el buen funcionamiento de la organizacion
objeto de intervencion.

Respetando el esquema tedrico adoptado para este trabajo (I. Chiavenato) tales practica:
se organizaran en base a un enfoque sistémico que las agrupa en 4 subsistemas:

|1. Planeacion de |4.Andlisisy  |7.Remuneracion  |11.Capacitacion |

|RR.HH. |Descripcion de | [ |

| |Puestos | | |

|2.Reclutamiento  |5. Evaluacién de |8.Beneficios |12.Desarrollo |
| |desempefio | | |

|3.Seleccion |6.Disefio de |9.Higiene y | |

| |Puestos |Seguridad [ |

| I |10.Motivacién | |

Cada uno de los subsistemas de Recursos Humanos, con sus respectivas Practicas y
Actividades, es planificado y organizado en consideracion de las condiciones externas,
organizacionales e individuales descriptas en el Diagnostico (Etapa 1). La adecuacién de las
practicas y actividades de Recursos Humanos a las necesidades y condiciones descriptas en el
Diagndstico es en cierta medida el factor que determina el éxito de este Trabajo, pues hace a la
funcionalidad del Area a crear.

Si bien Chiavenato organiza las actividades en cinco subsistemas, a los efectos de ést
trabajo, seran desarrollados los cuatro primeros: Subsistema de Provisidn, Subsistema d
Aplicacion, Subsistema de Desarrollo y Subsistema de Mantenimiento de Personal. Esta
determinacién respondera a una necesidad y a un esquema funcional de trabajo, que delegara ¢
otras areas de la Institucion, en este caso en el Area Contable, todo lo referido al Control de
Recursos Humanos.



Se propone desarrollar los cuatro subsistemas de las siguiente manera:

3 SUBSISTEMA DE PROVISION DE RECURSOS HUMANOS CUP



MISION, CONTENIDO Y POLITICAS DEL SUBSISTEMA

Mision

La Mision del Subsistema de Provision de Recursos Humanos del CUP sera proveer a la
Institucion el personal idoneo para realizar las labores necesarias y cubrir las vacantes que
pudieran surgir, acompafiando e induciendo a los nuevos miembros durante sus primeros pasos
en ella.

Contenido

El Subsistema de Provision de Recursos Humanos comprendera las siguientes
actividades:

1. Planificacion de Personal.
2. Reclutamiento de Personal.
3. Seleccién de Personal.
4. Induccion de Personal.

Politicas de Provisiéon de Recursos Humanos del CUP

A los efectos de lograr una provision de personal sistematizada y normalizada, se
propone seguir las siguientes guias de accién al momento de aplicar este subsistema:

V La planificacion de personal de la Institucién se realizara anualmente, en Noviembre/
Diciembre de cada afio, a través de la utilizacibn de técnicas de pronosticacion
pertinentes.

V El reclutamiento utilizara canales que privilegian la eficiencia sin perder de vista los
costos, y los mismos son elegidos segun la naturaleza del puesto a cubrir.

V Previo a un reclutamiento y seleccion externos, se realizardn esfuerzos de cobertura de
vacantes interna.

V La provisién de recursos humanos se realizard en base a la idoneidad del personal



requerido.

V Ademas de la idoneidad demostrada para el puesto de trabajo, se tendra en cuenta el rang
de edad de la ndmina existente, donde predominan miembros que poseen entre 20 y 5(
afos. Se pretendera mantener un plantel de jévenes profesionales, lo cual no excluye
bajo ninguna circunstancia a personas que posean mas edad siempre y cuando
demuestren la eficiencia buscada.

V En funcién de las alternativas disponibles, se incorporaran profesionales especializados en
las tareas que se requieren realizar, esto es, la provision de personal priorizara la
profesionalizacion pretendida por la institucion.

FUNCIONES DE PROVISION DE RECURSOS HUMANOS

1. PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS

La Planificacion de los Recursos Humanos del CUP se realizara fundamentalmente en
base a los objetivos de corto y mediano plazo de la Institucion.

Es importante tener en cuenta al momento de planificar las necesidades de personal:
La demanda del servicio educativo por parte del mercado es estable, y depende en gran medida d
los esfuerzos de Marketing realizados en la organizacién en funcion de los objetivos de
crecimiento previstos.
La actividad de la Institucion consiste en un servicio, por lo cual no existen volimenes de
produccién que permitan cuantificar la demanda de personal, como ocurre, por ejemplo, en el
sector industrial, donde, si la cantidad de produccién aumenta en un 10%, y se utiliza un hombre
por cada unidad de produccion para producir 100 unidades, entonces para el 10% proyectado se
necesitaran 10 hombres més.
La estructura econdmico-financiera del CUP limita el sistema de provision de personal en cuanto
a los presupuestos disponibles para reclutar y seleccionar personal externo, y para competir contr:
otros contratistas.
Los indices de rotacion externa de personal son bajos (6,66% afio 2003), y las causantes c
renuncias variables, lo cual dificulta la posibilidad de predecir posibles abandonos.
A la fecha no existen planes de carrera dentro de la Institucion.
El nivel educativo del personal del CUP distingue a empleados con secundario completo (14.28
%), empleados con estudios terciarios (21,42%) y universitarios (64,28%). Estos porcentajes
contribuyen a la rotacion interna de personal porque abastecen a la organizacion de personal co
formacion especializada y relativamente elevada, permitiendo planificar potenciales rotaciones y
coberturas internas de vacantes.

Teniendo en consideracion los factores antes mencionados podemos decir que



actualmente, resulta dificil aplicar una técnica o un método de prediccion o prondstico de
necesidades de recursos humanos en la Institucion. En este sentido, seria conveniente iniciar g
actividades de planificacion de recursos humanos utilizando un método simple, para ir luego
avanzando hacia instrumentos mas complejos que garanticen mayores niveles de precision.

Pronostico de necesidades de recursos humanos del CUP- afio 2004

La planificacion de recursos humanos técnicos y/o administrativos del CUP tendra un
alcance temporal de corto plazo (un afio) y se realizara utilizando técnicas basadas en el juicio
y la experiencia de directivos de la Institucién, en coordinacion con el Area de Recursos
Humanos.

Proceso de Planificacion

Definicion de objetivos organizacionales y sectoriales de cada area de trabajo para el afio en
estudio.

Pronéstico de necesidades de personal por area de trabajo, y a nivel organizacional.
Célculo de suministro interno y formato de coberturas potenciales.



| |Area |

|Beneficios |Horarios de trabajo, de descanso y de comida |
| |Dias de pago |

|Presentacion |A los superiores y colegas de trabajo |
|Tareas y |Responsabilidades del nuevo empleado |

[responsabilidades  |Tareas del puesto |
| |Objetivos del puesto |

Objetivos del Programa de Induccién

La induccién al nuevo empleado persigue tres objetivos estrechamente vinculados que,
en conjunto, persiguen lograr una mejor y mas rapida interiorizacion del nuevo empleado a la
Institucién. Estos objetivos son: Informar, Integrar y Adiestrar.

A continuacion, se presenta el Programa de Induccion con las actividades propuestas pare
lograr cada uno de estos objetivos.



|A. INFORMAR |
|QUE INFORMAR |COMO INFORMAR  |[CUANDO  |DONDE INFORMAR|RESPONSABLE |

|Aspectos a  |Metodologia empleada [INFORMAR | |Persona a cargo |
linformar | |Fechay |Lugar |de la actividad |

I I |tiempo de | I I

| | |duracion de | | |

| | [la actividad| | |

|Informacién  |Primer encuentro  |El primer |En las |Superior |

|general de la |Se informara sobre |diade [instalaciones [inmediato del |
|Institucion  |estos aspectos de dos|trabajo del |del &rea de |nuevo empleado. |

|Historia.  |maneras: [nuevo |trabajo del | |

|Vision, Mision | |empleado. |nuevo |(Jefe o |

|y Objetivos. |Entrega del Manual de|Duracion |empleado. |responsable de |
|Estructura- |Induccion y de |aproximada: | |area). |
|Organigrama. |Programas de estudio.|45 minutos. | | [
[Nombrey | I I I I

|funciones de | | | | |
|los directivos | | | | |
|principales. | [ | | |
|Servicios | | | | |
|ofrecidos. | | | [ |
|Reglamento | | [ | |
linterno. | [ | | |
|Estructura de | | | | |
|edificios e | | | | |
linstalaciones. | | | [ |

| |Charla formal con el | | | |
| |superior del nuevo | [ | |

| |empleado, quien sera | | [ |
| |el responsable de la | | | |
| |Tutoria del mismo en | | | |
| |sus primeros pasos | | | |
| |dentro de la | [ | |

| |Institucion. | | | |



|B. INTEGRAR |

|QUE |COMO [CUANDO IDONDE ~ |RESPONSABLE |
|Actividades a |Metodologia |Fechay tiempo |[Lugar |Personaa |
[realizar |empleada  |de duracion de | |cargo de la |

| | |la actividad | |actividad |

|[Recibimiento al |Encuentro caralEl primer dia |Recepcion. |Responsable de|
[nuevo empleado. |a cara con el |de trabajo. | |area. |

| Inuevo I | | |

| |empleado. | | | |

|Presentacion al |El responsable|El primer dia |Recorrida |Responsable de|
[nuevo empleado alde area |de trabajo. |porlas |area. |

ljefesy |presenta al | |oficinas de| |
[responsables de |[nuevo empleado| [las | |
[las demés é&reas.|a los demas | |distintas | |
| ljefesy | |areas. | |

| [responsables | | [ |

| |de areas. | | | |

|Asignacion de un|El responsable|El primer dia |En el area |Responsable de|
[tutor al nuevo |de area |de trabajo. |de trabajo.|area. |
|empleado. |presenta al | | | |

| [nuevo empleado| | | |

| |la su I | | |

| [respectivo | | | |

| tutor. | | | |

|Presentacion al |El tutor  |El primer dia |En el &rea |Tutor del |
[nuevo empleado alintroduce al |de trabajo. |de trabajo.|nuevo |
|sus comparfieros [recién llegado| | |empleado. |

|de trabajo. |a sus | | | |

| |compafieros de | | | |

| [trabajo. | | | |

|Recorrida por |Recorrido por |El primer dia |Enlas |Tutor del |
[las |las |de trabajo. |instalacion|nuevo |
linstalaciones de|instalaciones.| lesdel |empleado. |

[la Institucion: | | |Colegio. | |

|se le ensefia al | | | | |
recién llegado | | | | |
|la localizacion | | | | |
|de los bafios, | | | | |
|refrigerios, | | | | |
|oficinas, aulas,| | | | |
|salidas de | | | | |
lemergencia, etc.| | | | |
| | |[El conjunto de | | |

| | |estas | | |

| | |actividades | | |

| | [tomara | | |

| | lestimativamente| | |
| | |1 hora. | | |



|C. ADIESTRAR |

|QUE |COMO [CUANDO [IDONDE |RESPONSABLE |
|Actividades a |Metodologia |Fechay tiempo [Lugar |Persona a cargo|
[realizar |empleada  |de duracion de | |de la actividad|

| | |la actividad | | |

|[Entrega de la |El tutor del |El primer dia |En el [Tutor o jefe |
|Descripcion del [nuevo empleado|de trabajo. |puesto de |inmediato del |
|Puesto del nuevolhard entrega | [trabajo. |nuevo empleado.|
|empleado. |de este | | | |

| |documentoy | | | |

| |explicara | | | |

| |[verbalmente | | | |

I llas I I I I

| |generalidades | | | |

| |del mismo. | | | |

|Entrenamiento en|El tutor del |Primeras dos |Enel |Tutor. [

lel puesto de |nuevo empleado|semanas de  |puesto de | |
[trabajo. |explicara en |trabajo. [trabajo. | |

| |detalle como | | | |

|debe ejecutar | | | |

|cada una de | | | |

|las tareas | | | |

|asignadas, | | | |

[indicandole | | [ |

|que se espera | | | |

|de él conla | | | |

[realizacion de| [ | [

| [las mismas. | | | |

|[Transmisién de |El tutor  |Primer semana |Enel |[Tutor. |

[las Normas |comentara al |de trabajo. |[puesto de | |
[Institucionales.|nuevo empleado| [trabajo. | |

| |acerca de las | | | |

I [normasy | I I I

| [reglamentos | | | [

I lque rigen en | I I I

| [la institucion| | | |
I
I
I

ly le proveerd | | | |

lel material | | | |

|escrito | | | |
| |[pertinente. | | | |
|La capacitacidn o el entrenamiento en el puesto de trabajo varia en su |
|duracién y complejidad en funcion del puesto de trabajo que ha de ocupar |
|el nuevo miembro. Es importante realizar un seguimiento personalizado de |
|su desempefio por lo menos las tres primeras semanas de trabajo, periodo |
|en el que se encuentra conociendo e interiorizandose en cuestiones |
|generales del colegio. |
|También hay que considerar la cantidad y el nivel de dificultad de las |
[tareas que se le han de ir asignando. Resulta conveniente ir ensefiandole |
ly exigiéndole al nuevo empleado nuevas tareas de manera gradual, y no |
|avasallarlo de una vez con todas las tareas que se espera que realice. |
|Las funciones, tareas y actividades que realizara deben ser presentadas |
|como retos o desafios para el nuevo empleado, demostrandole siempre la |
[importancia de su contribucion y del buen desempefio. |
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MISION, CONTENIDO Y POLITICAS DEL SUBSISTEMA

Mision

La Mision del Subsistema de Aplicacion de Recursos Humanos del CUP sera definir,
evaluar y adaptar las capacidades y talentos humanos existentes a los requerimientos de cada
puesto de trabajo de la Institucion.

Esto se lograra partiendo de una exhaustiva definicion de funciones y tareas que se
complementara con los perfiles humanos requeridos, en comparacién con las tareas y perfiles
existentes. En funcién del grado de adecuacion entre lo requerido y lo existente, y entre los
requisitos del puesto y las capacidades humanas, se tendra un determinado nivel de desempefio
que indicard el logro de los resultados esperados.

Contenido

El Subsistema de Aplicacion de Recursos Humanos se estructurara en 3 grandes
actividades:

Andlisis y descripcién de puestos.
Disefio de puestos.
Evaluacion de desempefio.

Politicas de Aplicacion de Recursos Humanos del CUP

V Las descripciones de puestos de trabajo del CUP se actualizaran anualmente, en
Febrero de cada afio.

V Los requisitos de la fuerza laboral se determinaran mediante la aplicacion de instrumentos
de investigacion, tales como entrevistas a los responsables de é&rea, cuestionarios a lo:
ocupantes de los puestos y observacién directa.

V Los puestos de trabajo se disefiaran atendiendo principalmente a la productividad en cada
puesto, a la motivaciéon de quien lo ocupa y a su contribucion a la cadena global de
actividades y su relacién con los demas puestos.



V Dos veces al afio, en Julio y en Diciembre, se evaluara el desempefio de todo el persona
NO DOCENTE del CUP, mediante instrumentos de evaluacién individuales y grupales de
cada area de trabajo.

V Se evaluaran del desempefio individual sélo aquellos aspectos que guarden directa relacior
con los requisitos del puesto o que hagan a su contenido general.

FUNCIONES DE APLICACION DE RECURSOS HUMANOS

1. ANALISIS Y DESCRIPCIONES DE PUESTOS

El Colegio Universitario de Periodismo “Obispo Trejo y Sanabria” tiene la funcion de
educar a quienes ingresan a la Institucion con el objetivo de convertirse en Comunicadores
Sociales. Esta funcidn, ademas del contenido netamente académico trasmitido por los docentes,
se realiza a través de toda una serie de actividades que van desde la captacion y atraccion de
los alumnos hasta su recepcion en su primer dia de ingreso, la gestion administrativa y contable
de sus estudios y su acompafiamiento extracurricular hasta el egreso.

Por detras de la transmision de conocimientos efectuada por los profesores, se moviliza
una cadena de actividades y tareas que hacen al funcionamiento general de la Institucion. Para qu
esta cadena tenga valor, es importante analizar y definir claramente cada una de las acciones qt
implica, detallando el contenido de cada puesto de trabajo y el perfil profesional y personal de la
persona que ha de ocuparlo.

Esa seré la esencia del Andlisis y Descripcion de Puestos.

Proceso de Analisis y Descripcion de puestos

1. Identificacion de puestos: El analisis de puestos se iniciara con la deteccién de los
puestos objeto de estudio y definicion. En el CUP, esta tarea sera realizada por el Area de
Recursos Humanos, una vez al afio, y en casos extraordinarios que demanden hacerla. Para
ello, la cadena de actividades sera subdividida por areas de trabajo, detectando cada puesto que
la componga.
A continuacion, se exponen tres graficos y cuadros representativos de:
A) La Cadena de Actividades que constituyen en proceso de prestacion de
servicios del CUP.
B) Un Andlisis Funcional y de Proceso que describe las areas y funciones que
desempenian la cadena de actividades.
C) Una Identificacion de Puestos del CUP, categorizada por area de trabajo.



A) Cadena de actividades CUP (complementaria al campo docente y académico):

La Cadena de Actividades del CUP se operacionaliza a través de un proceso en el que
intervienen diferentes areas de trabajo. El siguiente grafico indica qué areas realizan tales
actividades para facilitar la posterior identificacion de puestos de trabajo de la Institucion.

B) Analisis funcional y de procesos

| JAndlisis de Proceso |Analisis Funcional |

| |Actividades que comprenden el proceso|Area especializada dedicada ala |
| |global de trabajo |actividad |
|Activ|Definicion de cupos de alumnos a  |Direccion General. |
lidade|cubrir por afio lectivo. |Area Marketing. |

Isy | I I

|areas| | |

lque | I I

linter| | |

|viene| | |

n | I I

|direc| | |

|tamen| | |

|te en| I I

el | I I

proce| I I



|so | | I

|princ| I I

lipal | | , |

| [ldentificacién de alumnos potenciales|Area Marketing. |

| |y atraccién. (Estudio de Mercadoy | |

| |Promocion) | |

| |Recepcion de interesados y suministro]Area Marketing. [

| |de informacion sobre la Institucion y| |

| |sus carreras. [ |

| [Inscripcion de alumnos. |Secretaria académica. |
| |Area Contable. |

| |Gestidon administrativa y contable de |Secretaria académica. |
| |lavida académica del alumnado.  |Area Contable. |

| |Suministro de servicios al alumno: | |

I
I
I
I
I
I

|Préstamo de bibliografia. |Biblioteca. |
|Gestion de pasantias. |Area de Pasantias. |
|Apoyo informatico. |Informatica. |
|Soporte técnico audio-visual. |Audiovisual. |
|Formacién extracurricular. |Extension académica |
|Preparacion para el egreso. |Direccién de Estudios. |

| |Area de Pasantias. |

|Activ|Coordinacion y Direccién General de |Direccion General. |

lidade]actividades. | |

Isy | I I

|areas| | |

|sopor I I

fte | | , |

| |Gestidon econémica, administrativa, |Area contable. |
|juridica y de recursos humanos de la |Asuntos Legales. |

I

| [Institucion. |Area Recursos Humanos. |

| |Relaciones Institucionales con la |Relaciones Institucionales. [
| |Sociedad. | [

| [Mantenimiento |Mantenimiento. [

| |Gestion externa. |Gestion Externa. [

C) Identificacion de puestos

Habiendo definido las actividades realizadas en cada area de la Institucién, es posible
identificar los puestos de trabajo comprendidos en cada una de ellas. Esta identificacion de
puestos es necesaria para el posterior analisis de los mismos.

|Area |Puestos |
|Rectorado |Rectorado. |
|Direccion General |Direccién General. [
|Area Contable |[Responsable de Area. |
| |[Administrativo- contable. |

|Area Académica |Director de Estudios. |
| |Sub-Director de Estudios. |
|Secretaria Académica |Jefe de Area. |

| |Secretario. |

|Biblioteca |Jefe de Area. |

| |Bibliotecario. [
|Audiovisual |Jefe de Area. |

| |[Técnico Audiovisual. |
|Investigacién Académica [Investigacion académica. |
|Area Marketing |[Responsable de Area. |

| |Arte y Publicidad. |
| |Comunicacion Institucional. |



| |Desarrollo web. |

| [Informes. |

|Area Recursos Humanos |[Responsable de Area.

| |Gestor de Pasantias. |
|Asuntos Legales |Asesor Legal. |
[Informatica |Jefe de Area. |

[ [Técnico informatico. |
|Gestion externa |Gestor externo. |
|[Mantenimiento |Mantenimiento. |
|Recepcion |Jefe de Area. |

[ |Recepcionista. |

Andlisis y descripciones de puestos: Para esta tarea, se utilizaran dos técnicas de
recoleccién de datos: Cuestionario de analisis de puestos y Entrevista con el ocupante del
puesto.
El Cuestionario de analisis de puestos contendra:

- Identificacion del Puesto.

- Objetivos del Puesto/ Resumen del Puesto.

- Tareas y funciones del puesto.

- Responsabilidad.

- Aptitudes fisicas personales.

- Relaciones de trabajo.

- Supervision.

- Toma de decision

- Condiciones de trabajo.

- Condiciones sanitarias y de seguridad.

- Niveles de desempefio.

- Especificaciones del puesto: Formacion, Idiomas, Experiencia requerida, Habilidades

requeridas, Esfuerzo fisico y mental, Viajes, Capacitacion, Informacion Adicional.

El Cuestionario de Andlisis de Puestos sera administrado por el Area de Recursos
Humanos al ocupante del puesto objeto de estudio. Este lo completara indicando todos los
aspectos y detalles que hagan a su puesto de trabajo, de modo tal de obtener un reflejo lo mz:
cercano posible al efectivo contenido del puesto.

Los datos obtenidos de este instrumento seran cruzados con aquellos que se recolecten
en la Entrevista Personal con el ocupante del puesto. Nuevamente, sera el Area de Recursos
Humanos quién establecera el contacto con cada ocupante, y se indagara sobre todos los items
que pudieran no haberse incluido en el Cuestionario o que provean una vision mas subjetiva del
puesto, no asequible por medio de un instrumento escrito.

La informacion sera procesada por el Area de Recursos Humanos, y se obtendran como
resultados las Descripciones de los Puestos del CUP y los Perfiles de Puestos.

Es importante tener en cuenta que la descripcién que de aqui se obtenga sera un retrato ©
la situacion y del contenido actual de cada puesto, lo cual puede distar del contenido ideal que
se pretenda tener.

La Descripcion de Puesto sera un listado de todas las tareas que se realizan en cada
puesto de trabajo de la Institucion. Contendra la identificacion del puesto, su lugar en el
organigrama, un resumen de su contenido, cada actividad que lo compone y su relaciéon con
otras areas o personas.

El Perfil del Puesto especificard los requisitos humanos que deben cumplirse para
desempefarse eficientemente en cada puesto de trabajo. Definira las caracteristicas personales,
los requisitos de educacion, las habilidades técnicas y otras exigencias que se le hacen al



individuo que aspira a ocupar el puesto o que efectivamente lo ocupa.

Definicion de criterios de desempefio: Los criterios de desempefio serdn los indicadores de
éxito del desempefio en cada puesto de trabajo. Se definiran identificando los resultados que
hacen que el desempefio en el puesto sea considerado exitoso.

Su establecimiento sera de gran importancia porque permitira evaluar objetivamente el
desempefio del empleado y, a través de esto se detectardn necesidades y bases de
capacitacion.

Los criterios de desempefio seran definidos por el jefe inmediato de cada puesto de
trabajo, con la participacion también del ocupante del puesto. En todos los casos del CUP, por
tratarse de una prestacion de servicios, los criterios de desemperfio seran definidos en base a los
resultados esperados, obtenidos de la experiencia en la prestacién del servicio y de la
observacion directa.

2. DISENO DE PUESTOS CUP

El funcionamiento global del CUP depende de cada una de las funciones que se realizan
en cada puesto de trabajo que compone la cadena de valor existente.

El CUP asumira que el disefio de puestos serd el proceso de definir los objetivos, las
funciones, las tareas y la contribucion de cada puesto de la Institucién en relacion con la Misién y
el objetivo estratégico definido. Implicara la delimitacion de labores, funciones vy
responsabilidades de cada nucleo constitutivo de la cadena de actividades, vislumbrando tanto I:
cantidad como la calidad de tareas que debera desempenfar el ocupante del puesto. Cada pue
debera ser disefiado considerando variables técnicas, funcionales y humanas.

Disefio y Redisefio de Puestos
El disefio de los puestos del CUP podréa tener dos origenes:

1- Creacion de un nuevo puesto de trabajo: En aquellos casos que, por diversas razones, <
haga necesario incorporar a la estructura organizativa un nuevo puesto de trabajo, se ha
necesario disefarlo en su totalidad. DISENO DE PUESTOS.

2- Modificacion de un puesto existente: En algunos casos, por ejemplo, al revisar o
actualizar las descripciones de puestos, se percibe la necesidad de agregar o quitar tareas, o dot
al ocupante del puesto de mayor o menor autoridad o control sobre el mismo. En estas
circunstancias, nos enfrentaremos a un REDISENO DE PUESTOS, pues sobre un puesto y:
disefiado se efectuaran modificaciones acordes a las necesidades que surjan.



El disefio de los puestos estara estrechamente ligado al proceso de analisis de puesto:
siendo algunas veces anterior y otras posterior a éste.

Dimensiones a tener en cuenta al disefiar un puesto

Cada puesto de trabajo del CUP se disefiara considerando al menos las siguientes
dimensiones:

Dimension humana: Quien desempefiard las tareas que implica cada puesto de trabajo,
principalmente si se trata de la prestacion de un servicio, siempre sera una persona, por lo que,
como tal, posee aspectos humanos que no deben descuidarse al disefiar un puesto. Entre estos
aspectos los mas importantes seran:
La motivacion: es un factor intrinseco de cada persona, pero puede estar directament
determinado por las caracteristicas y por el contenido del puesto de trabajo. Cuando la funcion vy
las tareas del puesto ofrecen al individuo la posibilidad de aportar sus capacidades y desarrollar st
potencial, cuando le implican desafios que lo estimulan a buscar el progreso permanente, )
cuando le representan otras cuestiones que contribuyen a la formacion de su identidad decimc
gue el puesto favorece a la motivacion humana.
La autoestima y el sentido de importancia: Al igual que a la motivacion, las caracteristicas del
puesto pueden ser un factor que aumenta la autoestima individual al aportar a la persona I
posibilidad de sentirse reconocido e importante en su labor diaria. Ademas de esto, cada puesto d
trabajo reconoce un status a quien lo ocupa, no solo en el sentido objetivo de la estructur:
jerarquica sino también y principalmente en el sentido subjetivo que representa la percepcion que
el individuo tiene sobre su lugar dentro de un sistema. Al disefiar el puesto, estas percepciones
deben ser consideradas para compensar lo que sea necesario y preservar la autoestima y el sent
de importancia en niveles aceptables psicolégicamente por el individuo.
Los limites fisicos y psicolégicos: Cuando de especifican cantidades y calidades de tareas e
fundamental considerar los niveles de tolerancia fisica y psiquica de la persona que ha d
desempeiniarlo. Esto es, el puesto de trabajo puede ser un factor causante de stress y fatiga si
contenido no contempla los limites humanos natural y biolégicamente definidos.

Dimension funcional: Cada puesto cumple una funcion dentro de la cadena de
actividades de la Institucion. Esa funcion es la razon de ser y el sentido del mismo, y de ella
derivan sus indicadores de productividad y eficiencia. Al disefiar funcionalmente el puesto deben
considerarse:
La cantidad de tareas: Cada puesto de la Institucion estd compuesto por un cierto nimero de tare:
gue depende de su complejidad y del nivel de responsabilidad que implica. Cuando se define Iz
cantidad de tareas hay que analizar: de que tipo son y con que frecuencia se realizan, el nivel d
exigencia fisica o intelectual que demandan, la compatibilidad entre si internamente en el puesto y
la relacién con las tareas de otros puesto dentro del area.
La calidad de tareas: Al hablar de calidad de tareas se hace referencia principalmente a do
cuestiones: al tipo y a la frecuencia que implica. Ambas cosas hacen a la complejidad de la tarea
En cuanto a los tipos, en el CUP las tareas se clasificaran en: Administrativas, Técnicas y
Operativas. Segun la frecuencia con que se realicen seran: diarias, periddicas o eventuales.
El grado de autoridad: Para que un individuo pueda realizar las tareas que se le asignan hay qu
dotarlo de la autoridad necesaria para que pueda tomar decisiones que le permitan desempefar
con libertad y autonomia dentro de su ambito de desempefio. Si se asignan tareas pero no ¢



concede autoridad adecuada para hacerlas cumplir, el disefio de puestos sera disfuncional
derivard en consecuencias negativas tanto a nivel humano como productivo.
El grado de control: Es importante establecer cual sera el grado de control que el ocupante de
puesto ejercera sobre las tareas que realiza. Este aspecto esta estrechamente ligado a la dimens
humana que afecta la motivacion, pero también se vincula con la funcionalidad del disefio del
puesto porque favorece u obstaculiza la retroalimentaciéon que el ocupante pudiera recibir, y cor
ello la deteccion de mejoras a realizar en el puesto y en el desemperio.

Dimension relacional: Cada puesto de trabajo forma parte de una cadena de
actividades que en conjunto dan como resultado el servicio prestado. Al disefiar el puesto,
deberd considerarse su funcionalidad dentro de esa cadena y el agregado de valor que hace a la
misma. En esta dimensién sera importante tener en cuenta:
La posicion del puesto dentro del organigrama: Cada puesto de trabajo esta ubicado en un
posicion dentro del organigrama, que denota su nivel jerarquicoy el grado de autoridad que se
ejerce en el mismo.
La relacion funcional y estructural con otros puestos: Los puestos no estan aislados unos de otros
sino que se vincula tanto vertical como horizontalmente entre si. Al disefiar el puesto hay que
precisar la relacion existente entre ellos y definir claramente hasta donde llega la responsabilidad
y el ambito de actuacion de cada uno. Esto es importante para evitar la superposicion de cierta
tareas y la omision de otras.
La subordinacion a y de que implica: Los puestos varian entre si en cuando a su complejidac
dependiendo de si quien lo ocupa debe coordinar y supervisar personal, y, al mismo tiempo,
depender de o reportar a alguien para desempefiarse. Tanto la subordinacién ejercida como |
reportada deben aclararse en el disefio del puesto.



Contenido del disefio de puestos CUP

Cada disefio de puestos del CUP debera especificar:
|Identificacion del [Nombre del puesto. Por ejemplo: Responsable de Recursos |
|Puesto [Humanos. |
|[Misién y Funcion |Resumen del puesto y principal contribucién a la cadena de|
| |valor de la Institucion. Ejemplo: Provision, Aplicacion, |
| |Mantenimiento, Desarrollo y Control de los recursos |
| |humanos de la Institucion, en coherencia con la misién y |
| |los planes estratégicos definidos. [
|Tareas |Clasificacion en Operativas, Técnicas o Administrativas; y|
| |en Diarias, Periédicas o Eventuales. Ejemplo: Reclutary |
| |Seleccionar personal para las vacantes que surjan- |
| |Técnica, Eventual. |
|Ubicacion dentro de |ldentificacion del puesto dentro del organigrama y |
|la estructura |especificacion de relaciones de conduccion y |
|organizacional  |subordinacién. Ejemplo: Nivel medio, reporta a Direccion |
| |General, no tiene personal a cargo. Horizontalmente se |
| [vincula con Areas Contable, Marketing, Direccion de |
| |Estudios. |
|Grado de autoridad y|Delimitacién de decisiones que puede tomar y aclaracion de|
[toma de decision |aquellas que le son prohibidas. Ejemplo: Puede elegir que |
| |canales de reclutamiento utilizar, pero no puede contratar|
| |canales que superen los $XX en gastos. |
|Grado de control  |Grado hasta el cual el ocupante del puesto controla los |
|ejercido sobre el |resultados de su desempefio y hasta el cual éstos son |
|puesto |controlados por su superior. [
|Condiciones fisicas |Niveles de esfuerzos fisicos y psiquicos demandados, |
|y ambientales |riesgos y condiciones fisicas y ambientales de trabajo. |
|Areas de Resultados |Resultados concretos esperados. |



Clasificacion de tareas
Las tareas del CUP se clasificaran en:
A) Segun sus caracteristicas:

|Tipo |Nivel de |Plazos de  |Formacion |Particularidad|
|Tarea |Complejidad  |ejecucion  |requerida les |
|Operativa |Bajo |Corto plazo. |No requiere |Se vincula con|

| | [ [formacion |operaciones |
| | [ |superior ni |cotidianas del|

| | [ [técnica. |puesto. [

|Administrativa |Bajo |Corto o Mediano|No requiere  [Tiene que ver |
| | |Plazo. |formacion |con papeleos y|

| | [ [superior ni  [tramites |

| | [ [técnica. |administrativo|

| | [ [ |s cotidianos. |

|Técnica [Medio o Alto  |Corto, Mediano |Formacion |Requiere el |
| | |o Largo Plazo. |técnica |dominio de |

| | [ |especializada. |técnicas |

| | [ [ |especiales |

I I | | lparasu |

| | [ [ |desempefio. |

|Estratégica  |Alto |[Largo Plazo. |Formacion |Tiene que ver |
| | [ |superior. |con cuestiones|

| | [ [ |estratégicas |

| | [ [ [importantes |

I I | | |del puestoy |

| | [ [ |del area de |

I I | | |trabajo, por |

| | [ [ |lo general |

| | [ [ [vinculada al |

| | [ [ [futuro de |

| | [ [ |largo plazo de|

| | [ [ |los mismos. |

B) Segun la frecuencia con que se realizan:
V Diarias: tareas que se realizan todos los dias.
V Periddicas: pueden clasificarse en semanales, quincenales o mensuales,
segun tengan una periodicidad preestablecida.
V Eventuales: No se puede definir con anticipacion cuando se realizaran,
porque surgen eventualmente, en determinadas ocasiones de trabajo.

REDISENO DE PUESTOS CUP

Los puestos de trabajo no siempre permaneceran intactos en cuanto a la cantidad de
tareas y al grado de autonomia y control que implican. En muchas ocasiones, serd necesario
agregar o eliminar tareas, adicionar o suprimir el nivel de control del ocupante sobre el mismo,
etc.

Las alteraciones gue se realicen a un puesto ya diseflado se denominaran redisefio de
puestos, y podra operacionalizarse mediante:

Simplificacidn de tareas: ConsistirA en la reduccién de la cantidad de tareas y
actividades que se realizan en el puesto de trabajo. Aguellas tareas que no son esenciale



para el puesto seran eliminadas o bien pasaran a formar parte del contenido de otro puestc
de trabajo.

Inclusién de tareas: Contrario a la simplificacién, la inclusién adicionara nuevas
tareas al puesto de trabajo.

Enriguecimiento del puesto: Ademas de nuevas tareas, a través del enriqguecimiento
se dotard al ocupante del puesto de mayor grado de autonomia, responsabilidad y control
sobre su propio trabajo.

3- EVALUACION DEL DESEMPENO CUP

Uno de los principios que guia el accionar de la Institucion es el de la mejora y el
perfeccionamiento permanente de los distintos procesos y actividades que se realizan. Para
mejorar el desempefio humano de los miembros de la Institucion, antes hay que evaluarlo para
detectar los puntos susceptibles de mejora, corregir las deficiencias y estimular el desempefio
sobresaliente.

Programa de Evaluacion del Desempefio CUP

Objetivos

Conocer el rendimiento global del empleado en su puesto de trabajo.

Brindar a cada empleado y a cada equipo de trabajo retroalimentacién sobre la manera en que
cumple sus funciones, actividades y tareas.

Detectar fallas en el desempefio y disefar acciones correctivas.

Detectar necesidades de capacitacion.

Mejorar el desempefio de cada empleado y de cada equipo de trabajo.

Detectar errores en el disefio de puestos.

Reconocer el buen desempefio y gratificarlo.

Tomar decisiones de movimiento de personal (ascensos, descensos, movimientos
horizontales).

1. Preparacion

a- Informar a toda la organizacién: Todos los miembros de la institucién, tanto quienes
asumiran el rol de evaluadores como quienes seradn evaluados, seran informados sobre el
programa de evaluacién, sus objetivos y metodologia de aplicacién.

La comunicacion de esta actividad se realizard con un periodo razonable de anticipacion
(estimativamente 15 dias antes de dar inicio a la implementacion del programa), estara a cargo de
Area de Recursos Humanos y sera via correo electrénico para todos los empleados en gener
reforzada con una reunion informativa para los eventuales evaluadores en particular y con



explicaciones personales a cada miembro de la organizacioén.

b- Estudiar Descripciones de puestos: Los evaluadores deberan analizar o revisar las
descripciones existentes para conocer los objetivos del puesto de trabajo y sus exigencias, antes
de confeccionar y aplicar instrumentos de evaluacion.

c- Definir el/los criterios de evaluacion: Implicara determinar qué se considera un
buen, regular o mal desempefio. Los criterios de evaluacién deberan servir como estandares de
desempefio que permitan comparar el desempefio alcanzado contra el esperado. Deberan tener
en cuenta los objetivos institucionales, los resultados clave esperados de cada puesto de
trabajo, las descripciones y los perfiles del puesto. Cualquier criterio de evaluacién serd valido
siempre que sea sensible a las diferencias individuales que existen entre los miembros de la
organizacion.

d- Elaboracién de instrumentos: Los instrumentos de evaluacion seran confeccionados
por el Area de Recursos Humanos, con la asesoria de la Direccion General. Deberan ser
pertinentes, lo cual significa que el contenido y los aspectos que evalien estén directamente
relacionados con los objetivos y las tareas de cada puesto de trabajo. Para esto, se disefaran
dos tipos de instrumentos, uno aplicable a las personas que se desempefian en puestos de nivel
directivo y mandos medios de la institucion, y otro para ocupantes de puestos del nivel operativo.
Esta distincion responde a que los puestos de los niveles directivo y medio exigen un perfil
profesional y personal similar entre si, lo cual hace posible que se disefie y aplique un
instrumento de evaluacion estandar para ellos, al igual que los puestos operativos, que
demandan de sus ocupantes caracteristicas afines.

2- Formacién de evaluadores y evaluados

La actuacion y las actitudes de los evaluadores y de los evaluados seran fundamentales
para el logro de los objetivos de la evaluacion del desempefo. Por tal motivo, serd de gran
importancia la formacion en varios items:

Formacion de evaluadores:

-Formacion sobre la importancia, los objetivos y las utilidades de la evaluacion,
recalcando las ventajas que se pueden obtener, tanto para la organizacibn como para las
personas.

-Formacion sobre el método y los instrumentos de evaluacién que se van a emplear.

-Formacion sobre los posibles errores que se pueden cometer en la evaluacién y sobre |z
forma de prevenirlos.

-Formacion sobre la entrevista de devolucion.

Formacion de evaluados:

-Formacién sobre la importancia, los objetivos y las utlidades de la evaluacion,
recalcando las ventajas que se pueden obtener, tanto para la organizaciébn como para las
personas.

-Formacioén sobre el método y los instrumentos de evaluacion que se van a emplear.

3- Implantacion

Para la puesta en practica del Programa de Evaluacién se seguiran los siguientes pasos:



Prueba piloto: Antes de hacer extensivo el programa en toda la institucién, se llevara
a cabo una prueba piloto que permitira probarlo y corregirlo si fuese necesario. La misma se
llevard a cabo en un area de trabajo cuya sensibilidad ante una evaluacién no conlleve
riesgos funcionales ni genere reacciones negativas hacia la misma.
Revisiones: Los resultados del estudio piloto seran revisados y corregidos para
extender el instrumento a toda la institucion.
Implantacion: Las evaluaciones de desempefio se llevardn a cabo semestralmente, er
Julio y en Diciembre de cada afo. Esta definicién temporal responde a la divisibn académica
del afio en dos semestres, Enero-Julio y Agosto-Diciembre.
Las evaluaciones seran distribuidas a los empleados por sus respectivos superiores,
indicAndoseles un plazo maximo de devolucion, y a los responsables de &rea (evaluadores de
todos sus empleados a cargo) por el Area de Recursos Humanos, con los mismos plazos de
cumplimiento.
Por la metodologia de evaluacion adoptada (ver Instrumento), seran evaluados:
Coordinadores y Responsables de Areas: Seran evaluados por sus respectivos superiores
(Evaluacion descendente) y por sus subordinados (Evaluacién ascendente).
Empleados: Seran evaluados por sus superiores.
Areas y/o equipos de trabajo: Realizaran una autoevaluacion y recibiran retroalimentacion de
las encuestas académicas administradas a los alumnos en cada semestre.

4- Seguimiento y Control

En esta etapa se evaluara la eficacia y eficiencia del proceso de evaluacién, medida en
términos de validez, fiabilidad y utilidad del mismo.

La evaluacion del desemperio ser& vélida si los resultados que arroja pueden verificarse
a través de criterios objetivos externos, y si al repetirse la misma se obtienen idénticos
resultados. Sera fiable si el instrumento que se utiliza es consistente internamente y admite una
confiabilidad razonables en cuanto a los resultados. Serd util si permite tomar decisiones justas y
adecuadas en base a los resultados, mejorar el desempefio individual y grupal de los empleados
y alcanzar los objetivos propuestos.

El Seguimiento y Control del proceso sera responsabilidad y funcién del Area de Recursos
Humanos, y los resultados de esta etapa deberan utilizarse para realizar las modificaciones
correcciones pertinentes para mejorar el sistema total de evaluacion.

5- Aplicacion de resultados

Los resultados arrojados por la Evaluacién del Desempefio permitiran elaborar planes de
compensacion y gratificacién, programas de capacitacion, revisiones de puestos, tomar
decisiones de rotacién de personal, etc.
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MISION, CONTENIDO Y POLITICAS DEL SUBSISTEMA

Mision

La Mision del Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos del CUP sera dotar al
personal de la Institucion de las herramientas, actitudes, valores, conocimientos y técnicas que
les permitan desempefiarse con eficiencia en sus puestos de trabajos y enriquezcan sus bagajes
personales y profesionales para que sean capaces de desempeifiar puestos futuros.

Pretendera mantener a los recursos humanos de la organizacion en un nivel de desarrollo y
formacion correspondiente a la misidn institucional definida.

Contenido

El Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos se enfocard principalmente en la
Capacitacién y Formacion de los miembros del CUP.

Politicas de Desarrollo de Recursos Humanos del CUP

V La capacitacién de recursos humanos sera un proceso continuo, implementado en base
a un programa anual de capacitacion.

V Se desarrollaran dos programas de formacién que operaran en forma paralela y siguiendc
directivas similares: Programa de Formacion Docente[48] y Programa Anual de
Capacitacion No Docente.

V La capacitacion comprenderd aspectos actitudinales y motivacionales; técnicos y
profesionales, y generales.

V La capacitacion estara destinada a todo el personal de la Institucién que, por el desempefic
demostrado o por alguna otra razén, demuestre su necesidad de formacion y aprendizaje.

V El desarrollo de los recursos humanos de la Institucion sera una responsabilidad y decision



individual de cada miembro, que contard en la mayoria de los casos con el
acompafamiento y cooperaciéon del CUP.

FUNCIONES DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

1. CAPACITACION DE RECURSOS HUMANOS CUP

Los planes de capacitacion del personal de la Institucién se desprenderdn de la mision
organizacional, que le otorgara sentido y le brindara las principales directrices de accion. Toda
accion de capacitacion guardara coherencia explicita o implicitamente con la misién, pues su
objetivo ultimo sera contribuir a ésta a través de la provision y mantenimiento de personal idoneo
y capacitado en cada puesto de trabajo.

Ambitos de formacion

La capacitacion pretendera transferir, desarrollar y mantener en los miembros del CUP
actitudes, conocimientos, valores y técnicas en los siguientes ambitos:
a) Personal y Motivacional.
b) Técnico y Profesional.
c) General.

a) Ambito Personal y Motivacional

Comprendera todas las acciones de formacion destinadas a incrementar los niveles de
satisfaccion laboral en la Institucién y desarrollar en la gente sentido de compromiso y
pertenencia. Procuraré aportar al bienestar y desarrollo personal de los individuos y grupos de
trabajo.

Tendré que ver, por ejemplo, con esfuerzos de transmision permanente de la mision
institucional, de los principales objetivos, de los aportes de cada area y de cada puesto a los
mismos, etc.

b) Ambito Técnico y Profesional

Serd el ambito que mayor relevancia poseera dentro del programa de capacitacion
porque alcanzara aquellas formaciones técnicas o conceptuales que se le brindan al personal
para que se desempefie iddneamente en su puesto de trabajo.

Encuadrara acciones de formacion que transfieren o refuerzan conocimientos teoricos,
herramientas o técnicas especificas para cada puesto de trabajo en particular.



c) Ambito General

Incluira las capacitaciones que se brindan para enriquecer el bagaje de conocimientos y
experiencias generales de cada miembro de la Institucién, sin que estos conocimientos o
experiencias se vinculen directamente con el desempefio del puesto de trabajo que la persona
ocupa. Estos esfuerzos de formacion cabran dentro del ambito general porque no influyen en la
motivacién de los recursos humanos ni contribuyen especificamente al desempefio de un puesto
en particular, sino que pretenden desarrollar y ampliar el patrimonio conceptual y de
experiencias de cada individuo.

Seran acciones de capacitacion general, por ejemplo, cursos de seguridad e higiene laboral
de derecho del trabajo, de manejo de programas de computacion, etc.

Proceso de Formacién

La capacitacion se desarrollara en 4 fases:

1- Deteccion de necesidades de formacion: Consistira en la aplicacién de
herramientas y técnicas para identificar quiénes necesitan capacitaciéon y en qué
areas o ambitos de desempefio. A partir de ésta, se definiran los contenidos
especificos del programa de formacion.
La deteccion de necesidades se realizara utilizando formularios estandarizados[49] e
informacién suministrada por los responsables o jefes de las distintas areas de trabajo.
Es importante destacar que algunas de las acciones formativas no derivaran directamente
de necesidades detectadas mediante instrumentos -como ser el caso de las formaciones q
apuntan a elevar la motivacion y el compromiso de los miembros de la Institucion- sino de
decisiones y politicas directivas y de recursos humanos.

2- Disefio del programa de formacion: El programa de formacion contendra:

- Objetivos de la formacién.
- Estandares y resultados que se esperan alcanzar.
- Contenido y tematica.
- Publico meta.
- Formadores. Capacitacion de formadores.
- Metodologia y actividades.
- Lugar y tiempo de formacion.

- Materiales y recursos econémicos necesarios.

- Presupuesto.



3- Implementacion del programa: Sera la puesta en marcha del programa; donde
efectivamente se transmitira a los “alumnos” el contenido de la formacién.

4- Seguimiento y evaluacibn de la capacitacion: Finalizado el proceso de
transmision, se evaluaran las formas y resultados obtenidos del programa. La
evaluacion se realizara desde cuatro angulos:

- Comparacion de las necesidades con lo ensefiado: el foco de este angulo de
evaluacion se pondra en los disefiadores, coordinadores y formadores que
participaron en el programa. Se estudiara la pertinencia de la necesidad
detectada, la claridad y coherencia del programa disefiado, la calidad de la
transmisién de los formadores en relacién con la necesidad, las formas vy
andragogias utilizadas para formar.

Comparacion de lo ensefiado con lo efectivamente aprendido: en este punto, la

evaluacion se enfocara tanto en el formador como en el alumno. A través de

evaluaciones y autoevaluaciones inmediatas, se determinard en que medida el

alumno aprendio lo que se le transmiti6.

Comparacion de lo aprendido con lo transferido: aqui la mirada estar4 puesta

fundamentalmente en el alumno, analizando cémo y en qué tiempos transfiere lo

aprendido a su puesto de trabajo. Los resultados de la capacitacion seran

“observables” o palpables en el desempefio del capacitado, porque podra notarse

una diferencia entre la situacion anterior al acto formativo y la posterior al mismo.

- Permanencia en el tiempo de lo transferido a la tarea.

En esta fase, es dable considerar que no todas las acciones de capacitacion seran
igualmente medibles, no solo porque se tratar4d de acciones sustancialmente subjetivas, sino
también porque los contenidos de la capacitacion variaran radicalmente en funcion de los
objetivos y necesidades planteados. Asi, los resultados de un curso de computador serdn mas
facilmente observables en la performance del alumno en el corto plazo, mientras que los efectos
de un reforzamiento de la misién y los objetivos institucionales seran diferentes entre todos los
participantes y sus actitudes pueden o no cambiar, en mayor o menor medida en el transcurso
del tiempo.

Ver Anexo: Programa de Formacion Afio 2004. Pag. 140
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MISION, CONTENIDO Y POLITICAS DEL SUBSISTEMA

Mision

La Mision del Subsistema de Mantenimiento de Recursos Humanos del CUP seré retener
y preservar al personal de la Institucion, administrando compensaciones INDIRECTAS, NO
FINACIERAS y VOLUNTARIAS, y velando por su salud mental, fisica y social.

Contenido

Este subsistema desarrollara dos actividades estrechamente ligadas:
1. Motivacion del Personal a través de compensacion indirecta.
2. Seqguridad e Higiene Laboral.

Politicas de Mantenimiento de Recursos Humanos del CUP

V Se administraran voluntariamente a través de este subsistema compensaciones no
financieras e indirectas que beneficien a todo el personal de la institucion, sin distincion
de niveles jerarquicos.

V Los beneficios otorgados a través de este subsistema comprenderan a todos los miembro:s
de la Institucion, por el s6lo hecho de pertenecer a ella. No estaran sometidos a diferencias
de capacidades o desempefio.

V Los planes de beneficios comprenderan servicios, comodidades y facilidades tendientes a
mejorar la calidad de vida en el trabajo.

V Los esfuerzos de mantenimiento se realizaran para reducir o eliminar los niveles de
insatisfaccion, en primer lugar, y para generar satisfaccion, en segundo.

V La seguridad e higiene laboral sera eminentemente preventiva, y se garantizara a través de



acciones permanente de capacitacion.

FUNCIONES DE MANTENIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

1. MOTIVACION DE PERSONAL CUP

El CUP reconoce y destaca la importancia del factor humano puesto que la calidad del
servicio educativo a los alumnos depende directamente del desempefio de los recursos
humanos. En otras palabras, la subsistencia y el prestigio de la Institucion penden
mayoritariamente de los esfuerzos, compromiso e inversiones humanas que realicen las
personas que trabajan en ella.

Considerando esto, resulta de vital importancia realizar esfuerzos de retencion y
mantenimiento del personal. Las personas estan motivadas a prestar servicios, realizar
esfuerzos, respetar reglas y 6rdenes, destinar o resignar tiempo ocioso o familiar por
tiempo laboral, etc. s6lo si encuentran en su trabajo una contraprestacion que compense
sus inversiones. Buscan un equilibrio entre lo que dan y lo que reciben a cambio y, en
este punto, es donde centrara el foco el subsistema de mantenimiento del CUP.

Clasificacién de la compensacion y alcance del Subsistema de Mantenimiento CUP

El mantenimiento del personal se logra compensando todas las prestaciones que los
empleados realizan. La compensacion en el CUP sera entendida como todo aquello que el
empleado recibe como retribucién a lo que ofrece y da. Sera directa cuando esta en relacion
con el desempefioy la jerarquia del puesto, por lo que varia entre los distintos sujetos, e
indirecta cuando no depende del desempefio, sino que se otorga por la simple razén de
pertenecer al CUP. Sera legal u obligatoria cuando se otorga en cumplimiento a una
disposicién reglamentaria o legal que rige a la Institucion, y voluntaria aquella que se concede
por decision o politica organizacional. Podra ser monetaria, cuando asume la forma de dinero o
equivalentes, o0 ho monetaria, cuando se asigna en forma de beneficios, servicios, descuentos,
comodidades o facilidades distintas del dinero.



El Subsistema de Mantenimiento operara considerando las siguientes premisas:

- La administracion de la compensacion directa, obligatoria y monetaria actualmente
estéa a cargo del Area Contable de la Institucion, y responde a politicas y directivas
exclusivas de ella. El Area de Recursos Humanos, a través del Subsistema de
Mantenimiento, gestionara la compensacion indirecta, voluntaria y no monetaria.

- El personal del CUP tiene satisfechas sus necesidades fisiol6gicas (de alimentacion,
suefio, abrigo, etc.). Las mismas se cubren a través de los salarios percibidos. Sin
embargo, no en todos los casos las necesidades de seguridad, sociales, de autoestima y
de autorrealizacién estan saciadas.

- Los esfuerzos de motivacién, en principio, seran un complemento de la

compensacién econdmica que perciben los empleados y apuntaran a elevar la calidad
de vida en el trabajo.

FUNCIONES DEL SUBSISTEMA DE MANTENIMIENTO DEL PERSONAL DEL CUP

Considerando las premisas mencionadas, el Area de Recursos Humanos del CUP,
mediante el Subsistema de Mantenimiento, asumira las siguientes funciones:

1- DIAGNOSTICAR periédicamente la satisfaccion y el clima laboral imperante.
2- PRESENTAR e IMPLEMENTAR propuestas de motivacién no monetarias, indirectas
y voluntarias.
3- SEGURIDAD e HIGIENE LABORAL.

1- Sondeo de satisfaccion y clima laboral

Anualmente, el Area de Recursos Humanos del CUP realizara un sondeo de satisfaccion
laboral con el objetivo de diagnosticar y mejorar el clima de trabajo existente en la organizacioén.
Este sondeo permitird identificar puntos de insatisfaccion de los empleados, permitiendo a la
Institucidn accionar en consecuencia.

Esta actividad se instrumentara a través de una Encuesta de Satisfaccion,
administrada a todos los recursos humanos del CUP y clasificada por area de trabajo.

Tan valiosa como la informacién derivada de las encuestas sera aquella obtenida

mediante entrevistas con los jefes de las areas y con los propios empleados de la
Institucion.

2- Beneficios y planes motivacionales

De la informacion obtenida del sondeo se desprenderan los principales esfuerzos de
motivacién a efectuarse por el CUP.

Algunas de las acciones motivacionales que podrian implementarse serian:

|Beneficio |Objetivo |Necesidad [Justificacién|Modalidad |Beneficiar|
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Es menester aclarar que estos beneficios y propuestas de motivacion son enumerativas
Yy, por el costo que implicarian, dependeran en su implementacion de la decisidon y aprobacion
por parte de los directivos de la Institucién. En este caso, habria que analizar detalladamente los
costos de cada uno de ellos para su posterior puesta en practica.



2. SEGURIDAD E HIGIENE LABORAL

Los Programas de Seguridad e Higiene Laboral apuntaran a preservar la salud fisica,
psiquica y social de los empleados del CUP, reduciendo progresivamente los riesgos inherentes
a la actividad realizada.

Por tratarse de una prestacion de servicios, los riesgos fisicos a los que se
exponen los empleados son practicamente nulos. No obstante, el trato permanente con
alumnos, docentes y otros publicos de la Institucion conllevan un estado constante de
atencién, concentracion y muchas veces hasta de presion psiquica, lo cual hace que la
salud mental de los empleados pueda llegar a afectarse. Por esta razén, los planes de
seguridad e higiene del CUP se centraran en la preservacion de la salud mental de los
empleados, a través de esquemas y esfuerzos simples de trabajo que contemplen
acciones de reduccion de condiciones riesgosas de trabajo.

Seguridad en el trabajo

Apuntara a reducir o eliminar condiciones o actos inseguros de trabajo que pudieran ser
potenciales causas de robos, incendios o accidentes.

Las acciones de Seguridad Laboral incluiran medidas educativas, técnicas y
psicoldgicas:

Medidas educativas: La prevencion de robos, accidentes e incendios sera posible a
partir de un esquema fuerte de capacitacion y concientizacion del personal de CUP. El programa
de capacitaciones incluira anualmente sesiones dedicadas a estos topicos, transmitiendo
puntualmente la importancia de conocer y respetar sefializaciones, politicas e indicaciones
afines. La capacitacion sobre prevencién de robos, incendios y accidentes sera efectuada por
personal externo a la Instituciéon, con conocimientos y experiencias especificas sobre esos
temas.

Medidas técnicas: Son todos los recaudos fisicos y técnicos que se tomaran para evitar
o0 prevenir accidentes, robos o incendios. Implicaran: camaras de seguridad y filmaciones las
veinticuatro horas del dia, sefializaciones, artefactos y utensilios de seguridad en buen estado
(matafuegos, extintores, etc.).

Medidas psicoldgicas: A través de las capacitaciones se realizard un fuerte trabajo de
concientizacion para que el personal de CUP comprenda las razones de estas medidas y
adopte como habitos todos los esfuerzos y conductas preventivas en el trabajo.

Considerando la responsabilidad por terceros (alumnos, docentes y personal
externo) que asume la Institucion, se designaran personas responsables de atender y
desempeiiar roles clave en caso de ocurrencia de accidentes, robos o incendios. Estas
personas seran capacitadas para saber cOmo actuar en situaciones criticas y cémo
manejar los hechos y las personas en estos casos.

Higiene en el trabajo

Comprendera todas aquellas acciones preventivas destinadas a prevenir enfermedades



ocupacionales.

Por la naturaleza de la actividad y las condiciones de trabajo, se centrara en tres
puntos importantes:

Tabaquismo: La cantidad de empleados expuestos activa y pasivamente a riesgos
causados por el tabaco es importante en la Institucion. Las medidas preventivas y defensivas
gue se tomaran incluiran la sectorizacion de espacios donde se prohiba o permita fumar y
campafas de concientizacion sobre el tabaquismo y los riesgos a la salud que implica.

Ergonomia: El mayor numero de puestos de trabajo implica una continua exposicién
frente a computadoras y muchas horas diarias sentados. Para estos casos, los recaudos mas
importantes que se aplicaran seran capacitaciones sobre posturas correctas e incorrectas de
trabajo y adquisicibn y mantenimiento de mobiliarios (mesas y sillas) adecuados para cada
puesto de trabajo .

Stress: Especialmente dirigidas al personal de los mandos medios y directivos de
trabajo, se desarrollardn sesiones de formacién sobre la prevencion del stress motivado por la
cantidad de horas excesiva de trabajo, el trabajo insalubre, sometido a altas presiones
psicolégicas y temporales, con demasiada responsabilidad para los grados de control delegado,
etc.

Sustentando estas acciones, se confeccionara un Reglamento de Seguridad e
Higiene Laboral que incluird todas las politicas, medidas y reglas a respetarse para conservar
la salud de todos los miembros del CUP.
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CONCLUSIONES

Las organizaciones, al igual que los seres humanos, son evolutivas. Si son sanas, su
propia naturaleza las obliga a progresar, mejorar y buscar permanentemente la excelencia
dentro del ambito de actuacidén donde les toca o han elegido desenvolverse.

Sin ser la excepcidn, el Colegio Universitario de Periodismo “Obispo Trejo y Sanabria”
-objeto de estudio e intervencion de este Trabajo- en Abril de 2003 se enfrenté a demandas !
problemas humanos que le sugerian la necesidad de incorporar un area especifica dedicada a
tratamiento y solucion. Fue asi como, en pos de mejorar y prosperar, se decidid incorporar a la
estructura organizacional un Area de Recursos Humanos dedicada exclusivamente a |
planeacién, implementacion y control de acciones y actividades de gestion de personal.

A tal fin, en primer lugar se realizo un diagnostico organizacional que arrojo los siguientes
resultados:

Las Condiciones Externas de la Institucibn no representaban grandes amenazas ni
oportunidades a la gestién de personal por iniciar. No obstante, era importante tener en cuenta
las reglamentaciones y disposiciones legales establecidas principalmente por DIPE (entre
inspector de las instituciones educativas privadas de la Provincia de Cordoba) y las demés leyes
aplicables a la Institucion.

Las Condiciones Organizacionales e Individuales presentaban aspectos favorables y
desfavorables para la administracion de los recursos humanos de la Institucion:

el clima organizacional y la satisfaccion de los empleados eran buenos y propiciaban un
entorno de armonia que contribuia y alentaba a los empleados a aportar y trabajar en pos de |
mision institucional;

la mision y el proyecto institucional no eran claros ni reconocidos por todos los miembros
del CUP;

el estilo de conduccion era percibido por la mayoria de los empleados como autoritario y
coercitivo, con necesidad de delegar mayores responsabilidades y tareas;

los empleados decian conocer y comprender las tareas de sus puestos de trabajo, aungu
no existian definiciones escritas de los mismos y las presuntas eran difusas;

las condiciones fisicas de trabajo eran adecuadas para cada puesto de trabajo, aunque
identificaban situaciones provocantes de stress y problemas ergonémicos;

el prestigio, la imagen y la trayectoria del CUP garantizaban estabilidad en cuanto a la
demanda del servicio realizada por el publico y los clientes externos;

los procesos de trabajo en general no estaban profesionalizados;



no existian practicas formales ni profesionales de gestién de recursos humanos;

En base a esta informacion, la propuesta de intervencion organizacional fue organizar un
area de Recursos Humanos estructurada en cuatro subsistemas:

Subsistema de Provision de Recursos Humanos, encargado de dotar a la Institucion del
personal idéneo para cada puesto de trabajo.

Subsistema de Aplicacibn de Recursos Humanos, responsable de definir y mejorar el
desempefio de los recursos humanos en funcion de los requisitos de los puestos de trabajo.
Subsistema de Mantenimiento de Recursos Humanos, a través del cual se retendria al
personal competente de la Institucion manteniéndolo motivado y satisfecho con la Institucion en
general y con su puesto de trabajo en particular.

Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos, trabajando por el progreso personal y
profesional de los empleados a través de planes y programas de capacitacion.

Cada Subsistema cumpliria una mision alcanzada a través de la movilizacién de
procesos y politicas estandarizadas y sistematizadas, lo cual habria de ser la base para un
posterior desarrollo y progreso del Area de Recursos Humanos de la Institucion. De esta forma,
respetando el objetivo Ultimo que nos convoca, desde esta nueva area de trabajo se espera
acompafar y contribuir al crecimiento y a la misién general del Colegio Universitario de
Periodismo “Obispo Trejo y Sanabria”, gestionando de manera profesional y ética sus recursos
mas importantes: LAS PERSONAS.

Asomandonos a la finalizacion de este Trabajo Final de Graduacion, me resta decir que,
como aspirante a ser una futura profesional en el campo de los Recursos Humanos, esta prime
gran experiencia que me ha significado proponer e intervenir en una organizacion en particular,
reafirma una vez mas mi enérgica conviccion en la dignidad del la naturaleza humana y st
consecuente merecimiento de respeto para aquellos que son parte de ella.

En el desempefio futuro esta profesion, en una sociedad que pareciera olvidar cada ve:
mas los valores y principios naturales, mi compromiso reside en realzar y respetar la integridad de
las PERSONAS, apostando por y con la gente a través de su desarrollo integral como SERES
HUMANOS.
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ANEXO

Disefio y Aplicacion de Instrumentos de Relevamiento de Datos

|El disefio y la aplicacion de instrumentos de relevamiento consiste en el |
|proceso de crear herramientas de recoleccién de datos que indaguen sobre las |
|variables de estudio previamente definidas en base a los objetivos del |
|diagnostico, y en su posterior administracién a la poblacion de estudio |
|delimitada. |

|Objetivos: La aplicacién de los instrumentos de relevamiento tiene como |
|proposito recabar datos organizacionales e individuales que se transformen en |
linformacion vélida y confiable para planificar y coordinar actividades futuras |

|del departamento de recursos humanos. |

|Poblacion: La administracion de los instrumentos alcanza a la poblacion total |
|de la Institucion, es decir, a todo su plantel de personal (31 miembros). |
|Tipos de instrumentos: Los instrumento de relevamiento de datos que se utilizan|
|son de dos tipos: entrevistas y encuestas. |

|Los instrumentos de recoleccion de datos son Cualitativos (entrevistas) y |
|Cuantitativos (encuestas). |

|La entrevista de diagndstico es realizada al Director General del CUP, y |
|persigue recabar informacién general sobre su vision personal del negocioy |
|sobre su percepcidn acerca de la situacion actual de la organizacion. En ella |
|se inquiere a nivel macro sobre las principales variables de estudio. |

|Las encuestas de diagnostico son suministradas a todo el personal de la |
linstitucion. |

|La entrevista se lleva a cabo el dia 10 de Abril de 2003, en la oficina del |
|entrevistado, en las instalaciones del CUP. |

|Las encuestas son suministradas personalmente en las instalaciones del CUP, el |
|dia 13 de Junio del mismo afio, recogidas el 20 y procesadas con posterioridad |
|mediante el programa estadistico informéatico denominado SPSS. [

ENTREVISTA DE DIAGNOSTICO

Entrevistado: José Perez Gaudio- DIRECTOR GENERAL
Entrevistador: Maria Natalia Soruco Buryaile
Fecha: 14/04/03

¢ Cudl es la Vision del Colegio?
“En una época futura de mayor desequilibrio social, las Ciencias Sociales seran preponderantes
como intérpretes de dicha realidad, procurando ser cada vez mas Utiles para corregir tales desigualdades.”
Esta es una visidn que no tiene que ver con lo que uno ve para la organizaciéon en si misma, sino
gue se centra en lo que sera el escenario futuro en el que se espera trabajar y en el que la institucion



espera desarrollarse.

En un futuro, las Ciencias Sociales, objeto de la actividad del Colegio Universitario, seran
preponderantes para corregir los desequilibrios sociales que se piensa se van a dar. Esta vision
marca la importancia de las Ciencias Sociales, ambito en el que actda la organizacion.

La vision no esta definida en términos de lo que se aspira ser como institucion, porque no
fue este el enfoque que se pretendié darle al momento de definirla. El énfasis estd puesto en el
escenario de accion de la organizacidbn mas que en lo que se quiere ser, porque esto Ultimo es
algo dinamico, que varia en funcién del contexto y de las posibilidades. Es decir, hoy la
organizacion puede anhelar “ser la mejor Escuela de Periodismo, mafana, la mejor
Universidad”[50], dependiendo de las oportunidades y de las condiciones propias.

En este sentido, el Colegio Universitario de Periodismo “Obispo Trejo y Sanabria” tiene
como objetivo futuro convertirse en un “Instituto Universitario”, que goce de total autonomia para
emitir titulos universitarios. En un principio, la institucién era un colegio terciario, en la actualidad
es un Colegio universitario que depende del aval de la Universidad Catélica de Santiago del
Estero para emitir titulos con caracter universitario.

¢, Cudl es su Misién?

Estrechamente vinculada con la Vision de la institucion se encuentra su Mision:

"Formamos profesionales de excelencia y comprometidos moralmente con su realidad, capaces de
ser agentes del cambio social.”

Esta mision no especifica un tipo particular de profesionales. Habla de profesionales de
excelencia, comprometidos moralmente con su realidad, y capaces de lograr un cambio social. En esta
mision se diferencian dos componentes: uno técnico (englobado en el término “excelencia”) y otro
humano (destacado en el compromiso moral de los profesionales con la realidad que les toca vivir), vy
ambos se unen hacia el logro del cambio necesario para corregir desequilibrios sociales existentes.

Los profesionales que se forman en el colegio pueden ser agentes de cambio porque tienel
la capacidad de producir modificaciones en la sociedad y de conducir poblaciones enteras hacie
un lado o hacia otro. Tienen un rol importante en la sociedad ya que son un nexo entre lo que pas:
y la comunidad que recibe sus mensajes, y su gran responsabilidad deriva del hecho de qt
trabajan directamente en la formacién de la opinién publica.

¢ Qué objetivos, a corto, mediano, y largo plazo pretenden alcanzar?

El principal objetivo de corto plazo que se pretende alcanzar es elevar el nimero de alumnos
gue ingresa a la institucion.

En consonancia con ese objetivo, se pretende introducir un nuevo turno de cursado de
materias.

Entre los Objetivos de mediano/ largo plazo, se destaca el de obtener autonomia universitaria
para las carreras existentes.

¢ Cudl es la estrategia general del negocio?
La estrategia general del negocio es una estrategia de diferenciacion. Todos los esfuerzos de
quienes trabajan en el Colegio Universitario de Periodismo van dirigidos hacia el logro de una
diferenciacion con respecto a quienes tienen productos o programas de estudios similares a los ofrecidos.
Esta estrategia se compone de varios ingredientes:
< Buena calidad de servicio al cliente: los clientes de la institucién gozan de una serie de beneficios:
Pueden acceder de manera inmediata a todos los miembros de la organizacion,

desde el director hasta cualquier responsable de area o docente del CUP.



Existe un clima de contencion y acompafiamiento en todo el proceso de
aprendizaje.
Encuentran facilidades en el financiamiento de sus carreras, primordialmente aquellos que
atraviesan situaciones dificiles en términos econémicos.
Los problemas de diversa indole son resueltos en el menor tiempo posible.
< Clima organizacional arménico: el trabajo que se realiza al interior del CUP se desarrolla en un
clima de trabajo ameno y familiar. Las relaciones que se establecen entre los miembros de la
institucién son permanentes, un gran numero de ellas son cara a cara.
Actualizacién permanente de la propuesta académica.
Excelencia en el plantel docente.

¢,Cudles son las politicas que guian el accionar de la organizacion?
No se han definido politicas generales que guien el actuar del CUP en su totalidad.

Existen politicas implicitas que respaldan el accionar de cada area de la institucion. Estas
son operativas y estan definidas de manera informal en cada area. Pero, ademas de ellas, no h:
politicas formalmente definidas a nivel macro.

¢,Cuales son las fortalezas y debilidades del Colegio?

Entre las fortalezas més importantes que se destacan se puede mencionar el prestigio del CUP y
su experiencia en el ambito de las Ciencias Sociales. Acompafando estas fortalezas, esta el desarrollo
estructural de la organizacién y su creciente profesionalizacion. Asimismo, estas cualidades encuentran
soporte y afianzamiento en el cada vez mayor numero de egresados que se encuentran trabajando en
diferentes ambitos del mercado laboral.

En cuanto a las debilidades, éstas son estructurales en términos fisicos. La estructura edilicia y
los componentes tecnolégicos del CUP podrian ser mejores que los existentes en la actualidad.

Estructura: Organigrama

¢, Cuantos niveles se diferencian?, ¢En qué se diferencia un nivel de otro?, ¢Qué actividades
realizan los individuos que forman parte de cada nivel?
La estructura organizacional del CUP es plana y funcional a los objetivos y metas de la institucion.

Cada nivel tiene su campo de accion y de autoridad bien definidas. Las areas
gozan de autonomia para tomar las decisiones que le conciernen.

Historia

¢En que afio se fundo el colegio?¢ Cual fue la idea impulsora que lo puso en marcha?
¢, Como fue evolucionando a través del tiempo?
¢, Cuadles cree que son las principales caracteristicas del Colegio en la actualidad?

Carisma, potencia creativa y emprendedora, acompafiamiento, ayudar a la gente, estilo de
conduccion paternalita, carismético. Humanitario.

Profesionalizacion de la estructura, incorporacion de tecnologia. Flexibilidad, adaptacion,
estructura flexible, respuesta rapida a problemas.

Cultura organizacional

¢, Qué valores definen a la organizacion?
Creatividad.



Exigencia.

Trabajo en equipo.

Servicio.

Orden.

Acompafiamiento: académico, econdmico.

Desarrollo humano: brindar a los miembros de la organizacion y a sus
clientes la posibilidad de crecimiento, aprendizaje y formacion integral.

¢Hay alguna persona que sea o haya sido considerada “héroe” por los demas miembros de la
organizacion?.

Es y siempre ha sido considerado el “héroe” de la organizaciéon Miguel Pérez Gaudio, su fundador. Desde
siempre ha sido apoyado por un grupo de gente capaz y emprendedora, pero es él la figura reconocida por los dem:
miembros del CUP.

¢ Existe algun mito o leyenda significativa que trascienda de generacion en generacion?¢,Cual/es?.

¢, Se realiza algun tipo de evento o celebracion que identifica al Colegio? (ejs.: festejos de cumpleafios,
reuniones informales, festejo de Fin de Afio, etc.)
Se realizan eventos y celebraciones institucionales de manera discontinua e irregular. Aan no se ha creado el
hébito de ello.
Generalmente se festejan los cumpleafios, el fin de afio. Pero estas practicas no forman parte de
la cultura del CUP.

Se esta institucionalizando el “Dia del Sindicalismo”: los dias miércoles a través de un
juego por medio de las computadoras internas, los empleados se ponen en el rol de empleadc
demandantes y el director (JP Gaudio) representa a la patronal. Los empleados reclaman cosas q
no poseen, desde las mas necesarias hasta las mas encarecidas y extremas. Mediante este juego
crea un espacio de diversion constructiva, desarrollado en un clima informal.

Competencia
¢,Cudles son los principales competidores de la organizacion?

“Son Competencia todos aquellos que producen productos o servicios que se relacionan con los
propios, en el sentido que los clientes pueden elegir unos u otros.”

Los principales competidores del CUP son:

Universidad Nacional de Coérdoba. Facultad de Ciencias de la Informacion.

Instituto Superior Mariano Moreno.

CEICOS

TACC

Universidad Blas Pascal: Licenciatura en comunicacion con orientacion
audiovisual

¢, Cémo cree que es la situacion del Colegio con relacién a la de sus competidores? Si tuviera qu

ubicarse en el mercado, ¢qué posicion cree que asumiria?.

Quien quisiera estudiar comunicacién social, si pudiera hacerlo en el CUP, lo elegiria.

Una de las limitaciones del CUP es que existen cupos de alumnos por razones de espacio fisico.
Por otro lado, al tratarse de una institucion privada, se limita el acceso debido a las diferencias en el nivel



adquisitivo de los publicos.

La posicion en el mercado del CUP es muy buena con respecto a la de los competidores
¢, Cuales son sus ventajas competitivas (aquellas particularidades que lo diferencian de los demas)?

En la carrera de Periodismo lo que diferencia al Colegio Universitario de Periodismo de
sus competidores es la metodologia y el contenido tedrico que se ofrece a los alumnos que asiste
a él. El plan de estudios de esta carrera es Unico en el pais, y esto es una caracteristica que mal
una diferencia con respecto a otros organismos educativos.

En la carrera de Locutor Nacional, la ventaja competitiva que posee la institucion es que es
la Unica habilitada por el ISER (Instituto Superior de Ensefianza Radiofénica) para emitir Carnet
de Locutores Nacionales en la Provincia de Cordoba.

Estilo de liderazgo

¢,Con que criterios se conduce a las personas?.

El estilo de conduccién es fundamentalmente participativo. Los niveles superiores delegan tareas
y responsabilidades a los inferiores, y cada responsable de area se desenvuelve con total autonomia
dentro de su ambito.

El funcionamiento de cada area se somete a un seguimiento a través de reunione
semanales. En estas reuniones, cada responsable de area da cuenta de las actividades realizac
presenta proyectos/ propuestas, decisiones.

¢, Como puede caracterizar la comunicacion de la institucion?, ¢ Qué canales se utilizan para
comunicar?, ¢En que sentido fluye la comunicacién?

La comunicacién fluye en sentido vertical, de manera ascendente y descendente, y horizontal

En este dltimo sentido, es donde suelen presentarse los mayores inconvenientes e
términos comunicacionales. Los canales horizontales de comunicacién son béasicament
informales, y quizas es por ello que surgen problemas.

¢,Como se toman las decisiones?, ¢Quiénes gozan de total autonomia para tomar

decisiones?, ¢Tienen todas las personas la autonomia necesaria para tomar las decisiones
respectivas a sus puestos de trabajo?

Concepcién de los RRHH

Si tuviera que priorizar los recursos (fisicos, econdmicos, humanos, tecnoldgicos, etc.), ¢qué
jerarquia estableceria? ¢Por qué?
¢ Cuél es su concepcion de los recursos humanos de una organizacion?

Los Recursos Humanos son la pieza fundamental de una organizacion. Todo lo que ocurre y todo
lo que se omite es producto de la gente que trabaja en la organizacion.

Es por ello que esa gente tiene que trabajar contenta, tiene que estar motivada
recompensada, teniendo total conocimiento de sus tareas y contribuciones, porque son realment
guienes van dando verdadera entidad a lo que se va haciendo.

En la medida que esa gente este bien y sepa lo que hace, podra contribuir al logro de Iz
mision, vision y objetivos de la organizacion.



Graficos de Resultados del Diagnéstico

Grafico N° 1

[Hay plena |Se delega |Se delega lo [No hay INS/NC |
[libertad paralautoridad de |minimo |delegacion de| |

[tomar |acuerdo a la |indispensable|autoridad | |
|decisiones |capacidad de | | | |
| [cadauno | | | |

13,6% 50,0  [17.9%  [250%  |3,6% |
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Grafico N° 5

|La |La [lLa |La institucion |La INS/NC |
linstitucién |institucion |institucién |[me sanciona |institucion | [
|me sanciona |evalGia la |muestra |desmesuradament|evallala |

|en la justa |situacion y |indiferenciale [situacion | |
|medida  |luego me |ante un | |conjuntamente| |
| |sanciona |error | |conmigoy | |

| | |cometido | |luego toma | |

I I I I I[medidas | I

| | | [ |correctivas | [

I I I I [para que | I

I I I I laprenda | I

|7,1% 13,6% |7,1% [10,7% |60,7% |14,3% |
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Herramientas e Instrumentos a aplicar

CUESTIONARIO DE ANALISIS DE PUESTOS — CUP

I- Identificacién del puesto

TITULO DEL
PUESTO:

Nombre del
Ocupante:

Area:

TITULO DEL SUPERVISOR/
JEFE:

Nombre del Superior/
Jefe:

Antigiiedad en el puesto:

Antiguiedad en el CUP:

II- Objetivos del puesto/ Resumen del puesto

Escriba cudl es la principal mision u objetivo del puesto, el resultado global que da sentido y razén de ser al puesto.



Ill- Tareas o funciones en el puesto
Describalas en orden de importancia e indigue con que frecuencia las realiza, en

forma diaria, mensual o anual.
Tareas principales:

|Tarea: |Frecuencia con que se |%de tiempo dedicado a la|
| |realiza (diaria, mensual |tarea

| |o anual): | |

[2) | | |

b) | | |

c) | | |

|d) | | |

le) | | |

Tareas secundarias

|Tarea: |Frecuencia con que |%de tiempo dedicado a|
| |se realiza (diaria, |la tarea |

| |[mensual o anual): | |

|2) I
|b) I
c) I
|d) :

I
I
I
I
le) I

IV- Responsabilidad

¢ Cudles son las responsabilidades que se encuentran adscritas a este puesto y cudl es su peso relativo?
|Responsabilidad |Peso relativo |

| |Primaria |Secundaria |

|a) Operacion de equipo y/o herramienta | | |

|b) Uso de materiales | | |

|c) Seguridad y aspectos conexos | | |

|d) Supervision del trabajo de otras personas | | |

|e) Coordinacion de actividades | | |

|f) Otras (especifique) | | |

V- Aptitudes fisicas personales

1. ¢ Qué caracteristicas fisicas debe poseer quién desempefie este puesto?

2. ¢ Cudles de las aptitudes descritas a continuacion son deseables o esenciales?

|CARACTERISTICA INo necesaria |Deseable |Esencial |
|1. Agudeza visual | | | |
|2. Agudeza auditiva | | [ |



|3. Rapidez de decision | | | |
|[4. Habilidad expresiva | | | |
|5. Coordinacion general | | [ |
|6. Salud | | | [

|7. Iniciativa | | | |

|8. Creatividad | | | |

|9. Capacidad de juicio | | | |
|10. Atencién | | | |
[11. Lectura | | | |

[12. Escritura | [ | |

|13. Nivel académico | | | |
|14. Otras caracteristicas | | | |

3. Experiencia (Marque con una X la opcién que considere pertinente):
Irrelevante Importante Imprescindible

VI- Relaciones de trabajo

¢ Su trabajo requiere contacto con personal de otro departamento, con empresas 0 agencias externas? Si es asi, por
favor defina las actividades que requieren los contactos y que tan a menudo lo hace.

VII- Supervision
¢ Su posicion tiene responsabilidades de supervision?()Si () no. ¢ Cuanto personal se supervisa?

VIll- Toma de decisiones

Explique las decisiones que toma mientras realiza las tareas normales de su puesto.

IX- Condiciones de trabajo

Por favor describa las condiciones bajo las cuales trabaja, en interiores, en exteriores, etc. Horarios de trabajo.
Asegurese de listar cualquier condicion de trabajo desagradable o poco usual.

¢ Esta sometido el empleado a presiones psicoldgicas especiales?, ¢ Cuales?

X- Condiciones sanitarias y de seguridad



1. ¢ Existen circunstancias peligrosas en este puesto?

2. ¢ Existen enfermedades profesionales vinculadas a este puesto?

XI- Niveles de desempefio

1. ¢ Quién y cdmo se mide el desempefio de este puesto?

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Marque con una cruz los requisitos que considere mas relevantes para su desempefio en el puest
independientemente de que usted los alcance o no.

1) FORMACION: Completa Incompleta
- Basica
- Secundaria
- Terciaria
- Universitaria

Formacion técnica requerida en el puesto: Enuncie los conocimientos técnicos requeridos. Saberes concretos de
tipo profesional que debe dominar el ocupante para el rendimiento eficaz.

2) IDIOMAS: aquellos que son imprescindibles para el correcto desempefio del puesto.

Ingles__ Portugués_ Francés otro:

Nivel requerido:
Basico
Intermedio
Avanzado

3) EXPERIENCIA REQUERIDA: Se trata de aprendizajes adquiridos por la practica normal, que garantizan la
resolucion de situaciones que pueden presentarse en el ejercicio del puesto.

___sin experiencia
___menos de 6 meses
___entre 6 meses y 1 afo



__entre 1y 3 afios
__entre 3y 5 afos
___mas de 5 afos

4)HABILIDADES REQUERIDAS:

|Necesaria |Bastante |Poco |No Necesaria |
|Rapidez de decision | | | | |
|Atencion | | | | |
|Fluidez verbal | | | | |
|Creatividad
|Responsabilidad | | | | |
|Autonomia | | | | |
|[Manejo de I I I I I
|informacion | | | | |
|Cordialidad y | | | | |
|amabilidad | | | | |
|Capacidad de | | | | |
|liderazgo | | | | |
|Iniciativa | | | | |
|Habilidad expresiva | | | | |
|Otras (Cuales) | | [ | |

6) ESFUERZO:
Mucha Bastante Poca Nada

Exigencia fisica
Exigencia mental

T)VIAJES:

Frecuencia: __ Todas las semanas __ Cadames __ Otra
Destinos: ___Internacionales ___Nacionales __ Regionales
___Locales

Transporte: ___ Avidn __Colectivo ___ Auto propio

8) CAPACITACION: si tuviera que recibir capacitacion, en cuales aspectos la
consideraria necesaria.

9) INFORMACION ADICIONAL: Proporcione la informacion adicional no incluida en ninguno de los puntos anteriores,
que usted piense que es importante para la descripcion de su posicion.
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INSTRUMENTO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS MIEMBROS DEL CUP

Indicaciones para aplicar el Instrumento de Evaluacién de Desempefio(aplicable a los instrumentos de todos los
niveles)

1- Evalle cada una de las habilidades o caracteristicas de desempefio e indiqgue con una cruz el nivel
gue mejor describe el rendimiento del empleado.

2- Recuerde marcar sélo una cruz por cada fila correspondiente a la habilidad o caracteristice
particular.

3- Una vez que haya asignado una cruz por cada habilidad, transcriba en los totales el valor que

corresponda a cada cruz segun el nivel elegido. Una cruz en el nivel Débil vale 5 puntos; en el
nivel Regular 10 puntos; en el nivel Bueno 15 puntos y en nivel Optimo 20 puntos.

Por ejemplo, Evaluacién de Puestos de Nivel DIRECTIVO Y MEDIO:

Si Ud. considera que el empleado en la habilidad de Visién tiene un desempefio Regular (X),
entonces el valor que debe transcribir en los totales es 10.

4- Una vez transcriptos todos los valores a los totales, simelos verticalmente para obtener el valor total
del rendimiento del empleado.

5- Ahora, en funcion del valor total obtenido en el Instrumento de Evaluacion de Desempefio

estara condiciones de calificar el desempefio del empleado como Mas que satisfactorio
(Optimo — 240 puntos); Satisfactorio (Bueno — entre 180 y 239 puntos); Menos que satisfactorio
(Regular — entre 120 y 179 puntos) y No satisfactorio (Débil — entre 60 y 119 puntos).

6- Finalmente, exprese las razones que fundamentan su calificacion para cada habilidad segun
corresponda.
Recuerde proporcionar al empleado los resultados asignados y hacer firmar el Registro de Evaluacion de
Desempefio.



INSTRUMENTO DE EVALUACION DE DESEMPENO CUP

Nombre:
Puestos: Direccion General, Mandos Medios y Jefes de Areas.
Evaluador: Fecha:

| |Habilidad/Caracteristi|Débil (5) |Regular (10)  |Bueno (15) |Optimo (20)  |[TOTAL|
| |ca | ES

|HAB|Vision: |No enfoca los |No siempre enfoca|Enfoca los |Enfoca los |
|ILl|Pensar sobre la base |objetivos y metas|los objetivos y |objetivos y metas|objetivos y metas| |
|DAD|de la estrategia de la|de su &rea hacia [metas de su area |de su area hacia |de su &rea hacia |
|ES |organizacion y [la mision |hacia la misién |la mision |la mision |
|DIR|convertirla en linstitucional. |institucional. |[institucional. |institucional, de| |
|ECT|objetivos concretos |No tiene vision |Tiene escasa |Tiene vision  [forma permanente,| |
|IVA|para el propio campo |sistémica global |vision sistémica |sistémica global [revisando la | |

|Liderazgo de personas:|No conduce ni  |Conduce, guiay |Conduce, guiay |Conduce, guia, |
| |guia ni acompafia |acompafia a sus |acompafia a sus |acompafiay forma| |
|Conducir, guiar,  |a sus |subordinados en |subordinados en |a sus |

|formar e influir a los|subordinados en |el desempefio de |el desempefio de |subordinados en |
|miembros de su equipo |el desempefio de |sus trabajos de |sus trabajos. |el desempefio de |

|S |de responsabilidad. |de la |global de la  |de la |propia mision | |

| |Enfocar la perspectivalinstitucion.  |institucién. [institucion.  |organizacional. | |

| ]en la totalidad de la | | | |Tiene vision | |

| |organizacion. | | | |sistémica global | |

|| I I | |de la ||

| ] | | | linstituciony | |

| | | | |conoce sus |

| |detalles. |

| |Planificacién y |No planifica ni |Planificay  |Planifica, |Planifica, |

| |organizacion: |organizani  |organiza |organiza y cumple|organiza y cumple| |

| |Establecimiento de |cumple con sus |actividades pero |con las |con las |

| |metasy prioridades, |actividades. |raramente cumple |actividades que |actividades | |
| [|estipulando la accién,| |con los planes. |[se propone.  |propuestas, | |

| |los plazosylos | | | |superandolos | |

| |recursos requeridos | | | |objetivosy | |

| |paraalcanzarlas. | | | |planes |

| | | | |planteados. | |

I

I

I

I

I

| |en el desempefio de su |sus trabajos. |manera esporadica| |sus trabajos, con| |
| |trabajo. | |y aleatoria. | |el proposito de | |

|| I I I lgueyano | |

| ] | | | |[necesitensu | |

| ] | | | |supervision. | |

IMET|Andlisis y resolucién|No detecta |A veces detecta |Detectay |Detecta 'y |
|AHA|de problemas: |problemas de su |problemas de su |solucionala |solucionatodos | |
|BIL|Identifica problemas, |area, y por ende,|area y los |mayoria de los |los problemas de | |
|IDA|busca informacién  |no los soluciona.|soluciona. |problemas que se |su area, |
|DES|relevante, diagnostica| | |le presentan en |desarrollando | |

| |sus causasy encuentra| | lel area. |acciones |

| |soluciones. | | | |preventivas para | |

| ] | | | |qgue novuelvana| |

|| I I locurrir. |

| |Responsabilidad | | | | |

| |Presentismo. |Se ausenta |Falta al trabajo |Falta al trabajo |[Nunca faltaal | |

| ] |frecuentemente |pocas veces pero |pocas veces 'y |[trabajo. |

| |del trabajo.  |no todas |solo por razones | | ]

| | |justificadas. |justificadas. | |

| |Cumplimiento de |Llegatarde  |A vecesllega |Cumple los |[Cumple |

| |horarios de trabajo. |frecuentemente y [tarde al trabajo |horarios de  |estrictamente los| |
| |se retira antes |y se retira sin |trabajo |horariosde | |

| ] |de tiempo. |aviso antes de |regularmente. |trabajo. |

|| I |horario. I I |

| |Cumplimiento de normas|No acata las  |Acata algunas |Acata las normas |Acata las normas |
| |y reglas |[normas |normas ly reglas ly reglas |

| Jinstitucionales. |institucionales. |institucionales y|institucionales. |institucionales. | |

[ 1 | |otras no tiene en| | [ ]

|| I |cuenta. I I

| |Custodia de bienesy |No cuidalos |Cuida poco los |Cuida los utiles |Cuida los dtiles | |
| |atiles de la |[bienes de la |bienesy Utiles |y bienesde |y bienesde | |

| |Institucion. linstitucion.  |de trabajo.  |trabajo. |trabajo, avisa en| |

| ] | | |caso de extravio | |

| lyordenasu | |

I

I

I
| | | | a
| | | | |[reparacion cuando| |
| | | | les necesario. | |



|Flexibilidad: |Es extremadamente|Pocas veces  |Cambia sus |Es altamente | |
|Facilidad para cambiar|rigido en sus |cambia sus |criteriosy  |flexible y |
|criterios y conductas |criterio y |criteriosy  |conductas siempre|modifica sus | |

|cuando nueva |conductas,y |conductas al |que la situacion |criteriosy | |
linformacién asi lo |tiene dificultad |recibir nueva |lo amerite y la |conductas siempre| |
|aconseja. |para amoldarse a |informacién.  |nueva informacion|que la situacion | |
|situaciones. | | [nueva informacion| |
| |lo aconseje. | |
|Tiene varias | |
|alternativas | |

I
I
|
I
I
|
| |[nuevas | |lo aconseje. |loameriteyla | |
I
|
I
I
|
I

I
| I |

I I I I

I I I |

| | | | |disponibles para| |

| | | | |cada caso que se| |
I I |

|le presenta. | |

|HAB|Atencion al cliente: |No satisface los |[No satisface  |Responde a las |Colaboraal | |
|ILl|Percibir las |requerimientos de|completamente los|exigencias del |maximoconel | |
|DAD|necesidades del linformacién del [requerimientos de|cliente. Brinda |cliente. Se | |
|ES |cliente y |cliente. No esté |informacion del |la informaciéon |esmera en brindar| |
|INT|satisfacerlas |predispuesto a |cliente. Poca |[requeridade |informacion | |
|ERP|razonablemente con el |atender ni |predisposicion |manera precisa. |exhaustivaal | |
|ERS|menor costo posible. |responder a los |para atendery |Predisposicion |cliente para | |
|ONAJAmabilidad en el [clientes. |[responder al  |para atendery [cerrar |
|LES|trato. | |cliente. Es  |buen trato al |operacionesde | |
| ] [fluctuante en el |cliente. |cobranzasy | |

|buen trato al | |pagos. Excelente | |

|cliente. | |predisposicion | |

I

I

I

| | | |para atendery | |
| | | |buentratoal | |
I

| |cliente. |
|Capacidad de |Carece de |Tiene poca |Tiene capacidad |Tiene una |
|[negociacion: |capacidad de  |capacidad de |de negociacién y |excelente |

I

I

|

I

I

|

I

| |Efectda intercambios |negociacion. |negociacién. Sélo|obtiene acuerdos |capacidad |
| |satisfactorios con |Dificilmente |a veces consigue |satisfactorios. |negociadoray los| |
| |otras personas, que |concilia acuerdos|acuerdos | |acuerdos que | |

| |derivan en acuerdos |con terceras |satisfactorios. | |concilia |

| |beneficiosos para |partes. | | |satisfacen mas de| |

| |todos. | | | |lo esperado. | |

| |Aprendizaje y |No se capacita |Eventualmente se |Esta en |Esta en |

| |formacién continua: |formalmente en |capacita en &reas|permanente |permanente |
| |Permanenciay |areas |[vinculadas a su |bisquedade |blusquedade | |
| |continuidad en [relacionadas con |profesion, oficiolnuevos |nuevos |

| |procesos de formacion |su profesion, |o |conocimientos  |conocimientos | |

| ]y aprendizaje |oficio o |especializacion. [relacionados con |afinesasu | |

| |vinculados con su |especializacion, |Es fluctuante en |su profesién, |trabajoy de otro| |
| |profesion, oficio o |ni en ningln otro|cuanto a su  |oficio o [tipo. Participa | |

| |especialidad. |ambito. No tiene |participacion en |especializacion. |en todos los | |

| |Disposicion positiva |predisposicion |procesos de  |Participaen |procesosde | |

| |para capacitarse. |pararecibir |aprendizaje o |todos los |capacitaciéon que | |

| |capacitacién  |capacitacion. |procesos de  [se imparten | |

| |cuando ésta se | |capacitacion que |dentro o fuera | |

| |ofrece. | |se imparten  |dellugarde | |

I

I

I

I

I

I

I I I

| | | |del lugar de |puede hacerlo. | |
| | | |trabajo cuando | |

| | | |puede hacerlo. | |

|dentro o fuera |trabajo cuando | |

1- Enumere las tareas principales en las que el empleado demostré buen desempefio.
a.
b.
C.

2- Enumere las tareas principales en las que el empleado demostroé regular desempefio.
a.
b.
C.

3- Enumere las tareas principales en las que el empleado demostré desempefio deficiente.
a.



4- En términos generales, el empleado:

a. No alcanzd los objetivos de su puesto.
b. Alcanzé los objetivos de su puesto.
c. Superd los objetivos de su puesto.



INSTRUMENTO DE EVALUACION DE DESEMPENO CUP

Nombre:

Puestos: Niveles operativos y Personal Staff
Evaluador:

Fecha:

| |Habilidad/Caracteristica |Débil (5) |Regular (10) |Bueno (15) |Optimo (20) |TOTAL|
I I I I |ES |

|HA|Conocimiento del puesto: |No sabe cuales |Conoce algunas |[Comprende los |Comprendelos | |

|Bl|Conocer acabadamente los |son las tareas |funcionesy |objetivos del |objetivosde su| |

|Ll|objetivos, las funciones y|que debe |tareas de su |puesto y conoce |puestoysu | |

|DA|las tareas del puesto de |[realizar, |puesto, y sabe |las tareasy |vinculacion con| |

|DE|trabajo y su contribucién |pregunta |como |funciones que lojla misiényla | |

|S |a la Mision Institucional.|frecuentemente [realizarlas. |componen. |estrategia | |

[TE| |gué debe hacer, |[Comprende | |generaldela | |

|CN] [no comprende los|medianamente los| |Institucion. | |

|IC| |objetivos de su |objetivos del | |Conoce todas las| |

|AS| |puesto, [puestoy su | [tareas que debe | |

Y| | |vinculacion con | |[realizary sabe | |

|PE| | |los demas. | |como hacerlo. | |

| |Dinamismo e iniciativa: |No se esfuerza |Ocasionalmente |Propone cambios |Esta en |
|Tener actitud positiva [por proponer |propone cambios |e ideas nuevas. |[permanente | |
|frente al trabajo. |[nuevas ideas o |o nuevas |Se moviliza parajmovimiento para| |
|Movilizarse con |formas de hacer |actividades. |alcanzar los |cumplirconlos| |
|perseverancia para cumplir|las cosas. Se |Prefriere |objetivos de su |objetivosy | |
|con los objetivos |conforma con lo |mantenerse en el|puesto y cumplirjmetas de su | |
|definidos y proponer ideas|que se le |statu quo aunque|con las tareas |puesto. Es | |
|y nuevas cosas por hacer. [impone. Carece |la situacion |encomendadas. [innecesario que | |
| |de dinamismo. |exija dinamismo.|Hace sus tareas |se le indique | |
|Hay que decirle |Regularmente hay|sin necesidad de|que debe hacer | |
|permanentemente |que repetirle |que le ordenen. |algo porque | |

|

| |que debe hacer y|que debe hacer y| |tiene la |

| |que lo haga. |ordenarle que lo| liniciativa para | |

| | |haga. | |hacerlo por si | |

| | | | |mismo siemprey | |

| | | | |cuandosea | |

|Capacidad de Trabajo en |Tiene dificultad|Tiene dificultad|Trabaja |Prefiere |
|equipo/ cooperacion:  |para integrarse |para integrarse |eficientemente [trabajaren | |

|Se vinculay trabaja  |a un grupo de |a un grupo de |con otras |equipo cuando | |
|eficientemente con otras |trabajo y [trabajo y |personasy |percibe quelos| |
|personas, cooperando en |coordinar con |coordinar con |coopera con los [resultados seran| |
|las distintas actividades |otras personas. |otras personas. |[demas enla |mejoresconla | |

|que deben realizarse.  |Es mejor |En algunos  |realizacién de |participaciéne | |
| |trabajando  |casos, es mejor |tareas. Se  |interaccién de | |
lindividualmente.|trabajando  |vincula |varias personas.| |

I

| | lindividualmente.|correctamente |Es mejor |
| | | |con los demés |trabajandoen | |

| | | |cuando la |equipo. |
I I
I I
I

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|l | | | lidoneo para eso.| |
|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

| | |situacion o la |
|

| |tarea lo | |
| | | |requiera. |
|ME[Juicio y criterio para  |No aplica |Solo analiza |ldentifica  |Utiliza |
|TAlanalizar situaciones |criterios |[razonablemente |problemas y los |criterios |

|HA|cotidianas y criticas: |l6gicos para |situaciones muy |analiza con  |légicos y |



|Bl|Identificar problemasy |analizary |simples que no [criterio |practicosen | |

|Ll|analizarlos con criterio |resolver |[requieren alto |practicoy  [todas las |
|DA|préactico y ldgico, |situaciones  |grado de juicio.|l6gico, |situaciones que | |
|DE|proponiendo alternativas |problematicas | |proponiendo  |debe afrontar. | |
|S |de solucién razonables. |simples o | |alternativas de |Sus decisiones | |
| ] |complejas. No | |solucion |practicamente no| |

| |usa el juicio y | |[razonables. [requieren |

| |la rezén para | | levaluaciénni | |

| |ver las cosas. | | |aprobacion | |

I I I I lporquesu | |

I I I I |procesode | |

| | | | [razonamiento | |

| | | | |garantizael | |

| | | | |andlisis l6gico | |

I I | | |de los ||

I I I I |problemas. | |

|Responsabilidad |

|Presentismo. |Se ausenta  |Falta al trabajo|Falta al trabajo|Nunca faltaal | |

| |frecuentemente |pocas veces pero|pocas vecesy |trabajo. |

| |del trabajo. |no todas |solo por razones| |

I

I

|

I

I

|

I

I

|

I

I

|

I

I

| ] | |justificadas. [justificadas. |

| |Cumplimiento de horarios |Llega tarde |A vecesllega |Cumplelos |[Cumple |

| |de trabajo. |frecuentemente y|tarde al trabajo|horarios de  |estrictamente | |

| ] |se retira antes |y se retira sin |trabajo |los horarios de | |

| |de tiempo.  |aviso antes de |[regularmente. |trabajo. | ]

| | lhorario. | | |

| |Cumplimiento de normas y |[No acata las |Acata algunas |Acata las normas|Acata las normas| |
| |reglas institucionales. |normas |[normas ly reglas ly reglas |

| linstitucionales.|institucionales |institucionales.|institucionales.| |

| ] | |y otras no tiene| | |

| | len cuenta. |

| |Custodia de bienesy  |No cuidalos |Cuida poco los |Cuida los Utiles|Cuida los utiles| |

| |atiles de la Institucion. |bienes de la  |bienes y Utiles |y bienes de |y bienesde | |

I
I
|
I
I
|
I
I
|
I
I
|
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

| linstitucion. |de trabajo. |trabajo. [trabajo, avisa | |
| | | lencasode | |
I I | | lextravioy | |
| | | | |ordena su |
| | | | [reparacion | |
| | | | |cuando es |

| | | |[necesario. |
|Flexibilidad: |Es |Pocas veces |Cambiasus |Es altamente | |
|Facilidad para cambiar |extremadamente |cambia sus |criteriosy |flexibley | |
|criterios y conductas  |rigido en sus |criteriosy  |conductas |modificasus | |
|cuando nueva informacién |criterioy  |conductas al |siempre que la |criteriosy | |
|asi lo aconseja. |conductas, y |recibir nueva |situacion lo |conductas |
| |tiene dificultad|informacién. |amerite y la |siempre quela | |

|para amoldarse a| |nueva |situacionlo | |

|[nuevas | linfformacién lo |ameriteyla | |

|situaciones. | |aconseje. |[nueva |

[ | linformaciénlo | |
| | | |aconseje. Tiene | |
I I I |varias |
| | | |alternativas | |
| | | |disponibles para] |
| | | |cada caso que se| |

| |le presenta. | |
|HA|Atencion y servicio al  |No satisface los|No satisface |Responde a las |Colaboraal | |
|Bl|cliente: |[requerimientos |completamente |exigencias del |maximoconel | |
|LI|Percibir las necesidades |de los alumnos, |los |alumno, del  |alumno, conel | |
|DA|del cliente (alumno,  |docentes u otros|requerimientos |docente y de |docenteycon | |
|DE|docente y otros clientes) |clientes que |de los alumnos, |otros clientes. |otros clientes. | |
|S |y satisfacerlas [requieran sus |docentes u otros|Brinda la |Excelente |
|INJrazonablemente con el  |servicios. No |[clientes. Poca |informacién |predisposicion | |
|TE|menor costo posible.  |esta |predisposicion |requerida de |para atendery | |
|RPJAmabilidad en el trato. |predispuesto a |para atender y |manera precisa. |buentratoal | |
|ER| |atender ni  |responder al |Predisposiciéon |alumno. |
|SO| [responder a los [cliente. Es  |para atendery | |
|INA| [clientes. [fluctuante en ellbuen trato al | |
|LE] | |buen trato al |cliente. | |
S| | |cliente. |
| JAprendizaje y formacion |No se capacita |Eventualmente se|Esta en |Esta en |
| |continua: |formalmente en |capacitaen |permanente |permanente | |
| |Permanencia y continuidad |areas |areas vinculadas|busqueda de  |bausquedade | |



|en procesos de formacion y|relacionadas con|a su profesion, [nuevos |nuevos | ]
|aprendizaje vinculados con|su profesion, |oficio o |conocimientos |conocimientos | |
|su profesion, oficio o |oficio o |especializacion.|relacionados con|afinesasu | |
|especialidad. Disposicion |especializacion, |Es fluctuante en|su profesion, |trabajoyde | |
|positiva para capacitarse.|ni en ninglin  |cuanto a su  |oficio o |otro tipo. | |

|otro &mbito. No |participacién en|especializacion.|Participaen | |
|tiene |procesos de  |Participa en |todos los |
|predisposicion |aprendizaje o |todos los |[procesosde | |
|para recibir |capacitacion. |procesos de |capacitacion que| |

|capacitacion | |capacitacion que|se imparten | |
|cuando ésta se | |se imparten |dentro o fuera | |
|ofrece. | |dentro o fuera |del lugarde | |

| | |del lugar de |trabajo cuando | |
| | |trabajo cuando |puede hacerlo. | |
| | |puede hacerlo. | |

4- Enumere las tareas principales en las que el empleado demostré buen desempefio.
a.
b.
C.

5- Enumere las tareas principales en las que el empleado demostré regular desempefio.
a.
b.
C.

6- Enumere las tareas principales en las que el empleado demostré desempefio deficiente.
a.
b.
C.

4- En términos generales, el empleado:

b. No alcanzo los objetivos de su puesto.
b. Alcanzé los objetivos de su puesto.
c. Superd los objetivos de su puesto.



REGISTRO DE EVALUACION DE DESEMPERNO (aplicable a los instrumentos de todos los niveles)

Nombre y Apellido del evaluado: Fecha:

Puesto que ocupa: Area:

1- ¢ Coémo calificaria el desempefio del empleado en su Puesto de Trabajo?

| |Optimo ( 240 puntos |
[Mas que satisfactorio | |

| |Bueno (180 a 239 puntos |
|Satisfactorio | |

| |Regular ( 120 a 179 puntos |
[Menos que satisfactorio | |

| [Débil (60 a 119 puntos |
|[No satisfactorio | |

2- Explique cudles son las causas del desempefio calificado anteriormente.
PUESTOS DIRECTIVOS Y MANDOS MEDIOS

=} Y A1 o] o OO PP PP

b) Planificacion Yy OrganiZacCiOn. ...........oocuuuiiieeiiiiiiie et e e e e e e e e e e
C) AnAlisis y resoluCiOn de ProbIEME@S. .........ocuuiiiiii e
d) RESPONSADIIAAU. ... e e e e e e e e e e e e e e e e
(=) I 1= o1 e = T PP
1) AV (=] e o] g I= Lo 1= o (=PTSRS
g) Capacidad de NEGOCIACION...........uuiiiieiiiiieiie et e e e e e st e e e e e et e e e e e e s astaeeaaaeeeannnaeeeeaeeaanns
h) Aprendizaje y fOrmaciOn CONTINUAL ..........cuuuiiiiee ittt e e e e e e e e e s snbaeeeeaeeans

PUESTOS OPERATIVOS Y STAFF

A) CONOCIMIENTO AEI PUESTO. .. .eeiiiiee e e ittt e e e e e e e e e e s e e s r e e e e e e e e e s s e na bt e aeeeeaaaeeeas

D) DINAMISMO € INICIALIVA. ........eeeeiiieiieiiie e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s e e e e aeeaaaeeeees
c) Capacidad de Trabajo en equip0/ COOPEIACION...........ccceiiiieiiiiiiiiieee e e e e e
d) Juicio y criterio para analizar situaciones cotidianas y CritiCas..............coevvvvvvvviiiiiiiiiieeeeeeeeeee
(o) LR 0o 0 15T= 1 o1 o F= Lo 1SS
1) B (230 o] o F= T 1S PSP P T TP
g) Atencion Y SEIVICIO @l CHENLE.........coooiiiee e e e
h) Aprendizaje y formaciOn CONTINUAL............coiviiiiiiiiiiiiies s e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeaannnes

3- Observaciones generales:






Fundamentos del Instrumento de Evaluacion -ANEXO DEL INSTRUMENTO

Los Instrumentos de Evaluacion del Desempefio del CUP se disefiardn partiendo del
perfil de los recursos humanos con el que se pretende contar en la Institucion y los objetivos de
cada puesto de trabajo. Esto es, si se espera que el plantel del personal de la Institucién posea
como caracteristica o habilidad de desempefio, por ejemplo, la INICIATIVA, en la evaluacién
ésta sera particularmente estimada, pues constituye una habilidad que contribuye
significativamente a la Misién del CUP y todos sus miembros, en distintas medidas, deben
poseerla.

Existiran dos tipos de Instrumentos, uno que se aplicard a todas las personas del nive
directivo y medio de la organizacion, y otro para las del nivel operativo. La diferenciacion en
niveles responde a que cada uno de ellos demanda una serie de caracteristicas y habilidades
similar internamente en cada nivel pero diferente si se compara un nivel con otro.

Asi, tenemos que todos los puestos del nivel directivo y del nivel medio (Rector,
Director General y Responsables de Areas) esperan de sus ocupantes un desempefio aceptable
en las siguientes habilidades y caracteristicas:

Vision: Es importante que todas las personas que se desempefian en puestos directivos o en
del nivel medio posean VISION DEL NEGOCIO porque son quienes en alguna medida dirigen a
los deméas miembros hacia el cumplimiento de la Misién Institucional, coordinando los objetivos
de cada area y de cada puesto de trabajo con la misma. Por ello, deben tener una Vision que les
permita comprender el propdésito organizacional perseguido y encauzar las acciones propias y
las de sus subordinados hacia el mismo.

Planificacion y organizacion: Asimismo, se espera de ellos capacidad de PLANIFICAR
acciones futuras, tanto a corto como a mediado y largo plazo, que sean coherentes con la Mision
y con los objetivos definidos para la Institucion en general y para su area en particular, y de
ORGANIZARLAS respetando las politicas y pautas generales del Colegio.

Analisis y resolucion de problemas: El funcionamiento general de la Institucién, en gran
medida, pasa por las manos de todos aquellos que se desempefian en este tipo de puestos,
porque son quienes poseen mayor autoridad para tomar decisiones importantes que hacen a la
vida institucional. Se espera de ellos que puedan analizar y resolver problemas inherentes a su
ambito de responsabilidad y de autoridad, evitando cuellos de botellas o sobrecargas de trabajo
en otros niveles de la estructura organizativa.

Responsabilidad.

Flexibilidad: En estos puestos, mas que en otros, se requiere flexibilidad para adaptarse a
nuevas situaciones y cambiar esquemas y objetivos de trabajo en respuesta a los cambios del
entorno, principalmente en esta etapa de crecimiento en la que se encuentra la Institucion que
demanda del método de “pruebay error” para ir encontrando las formas mas apropiadas de
trabajo.

Atencion al cliente: Al igual que en todos los puestos, todas las acciones e inacciones que se
realicen deben ser con la mirada puesta en el ALUMNO, principal destinatario de ellas.

Capacidad de negociacion: Quienes se desempefian en puestos directivos y medios deben
lograr acuerdos de distinta indole e importancia y con distintas personas, algunas externas y
otras externas a la Institucién. De ahi deviene la necesidad de que cuenten con habilidades de
negociacion para lograr acuerdos satisfactorios.

Aprendizaje y formacion continua: En coherencia con la politica del Desarrollo Humano, una



de las tareas de todos los miembros de la Instituciébn es capacitarse y formarse de manera
permanente.

Por su parte, el perfil esperado para las personas que se desempefian en puesto del
nivel operativo contendra las siguientes habilidades y caracteristicas:
Conaocimiento del puesto: Para desempefiarse eficientemente en el puesto, quien lo ocupa
debe conocerlo acabadamente, tanto en sus objetivos como en sus tareas y requisitos. Esta
particularidad es importante para todos los puestos de la Institucién, pero es evaluada en las
personas de los operativos pues se espera que las demas la posean por el nivel de
responsabilidad que suponen.
Dinamismo e iniciativa: Dos caracteristicas que se esperan de todos los empleados del CUP
son la iniciativa para emprender acciones favorables para la Institucion de manera auténoma y
aportar ideas y sugerencias cuando surgieran, y el dinamismo entendido como la movilizacion
permanente de fuerzas para alcanzar los objetivos propuestos.
Capacidad de Trabajo en equipo/ cooperacién: En la mayor cantidad de areas del CUP el
trabajo es realizado por dos 0 mas personas que deben coordinar sus acciones 'y complementar
sus competencias para alcanzar una meta comun. En tales casos, es importante que los
individuos sepan trabajar en equipo o sean capaces de hacerlo.
Juicio y criterio para analizar situaciones cotidianas y criticas.
Responsabilidad.
Flexibilidad:
Atencién y servicio al cliente.
Aprendizaje y formacién continua.

Es importante aclarar que las caracteristicas y habilidades que se evaluaran en cada
nivel seran las mas relevantes para un mejor desempenfo en el puesto. Esto significa que, por
ejemplo, la caracteristica “Conocimiento del puesto”, es imprescindible de ser evaluada en las
personas del nivel operativo porque sin ella los empleados no podran desempefarse
eficientemente. Esta misma caracteristica serd también clave para las personas de los niveles
directivo y medio, sin embargo, no sera evaluada directamente en el instrumento porque por el
nivel del puesto se esperara excluyentemente que la persona la posea, sin necesidad de
controlar. Por otro lado, se evaluard de estos empleados otros factores que hacen mas
directamente al contenido de sus puestos, como ser la “Vision” que tengan del funcionamiento
general de la Institucion y de la contribucion de su puesto a ella.
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Cond. del empleado
Administracion de Recursos Humanos

Subsistema de Control de RR.HH.

Subsistema de Desarrollo

de RR.HH.



Subsistema Mantenimiento de RR.HH.

Subsistema de Aplicacion de RR.HH.

Subsistema de Provision de RR.HH.

Personal calificado para el desempefio de las tareas de su puesto.
Personal formado para tareas de puestos futuros de trabajo.

SALIDAS
PROCESO
ENTRADAS
Administracién de Recursos Humanos

Subsistema de Desarrollo
de RR.HH.

Subsistema Mantenimiento de RR.HH.

Subsistema de Aplicacion de RR.HH.

Subsistema de Provision de RR.HH.
ENTRADAS
PROCESO

SALIDAS

Nuevos miembros de la Institucion.
Reubicaciones de personal (transferencias horizontales o verticales).



Modificaciones en el organigrama institucional.

1. Evaluacion de la pertinencia de la demanda de personal.

2. Reclutamiento de candidatos.
3. Seleccién de personal.

4. Incorporacioén e induccion de personal.

Descripciones de puestos.
Necesidades de reemplazos de personal.
Creacion de nuevos puestos de trabajo.
Modificacion o establecimiento de nuevos objetivos que conllevan cambios en la fuerza laboral.
Despidos, renuncias, jubilaciones, muertes y rotaciones de personal.
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UNIVERSIDAD EMPRESARIAL SIGLO 21

MARIA NATALIA SORUCO BURYAILE

TRABAJO FINAL DE GRADO

“Organizacion del Area de Recursos Humanos del Colegio Universitario de Periodismo
“Obispo Trejo y Sanabria”

Comité de Evaluacion: Lic. Susana Tejerina
Lic. Daniel Calleja
Director de TFG: Lic. Susana Tejerina



GESTION DE RECURSOS HUMANOS

FEBRERO DE 2004

ENTRADAS
PROCESO
SALIDAS

Descripciones de puestos.
Definicion de perfiles humanos requeridos.
Definicién de funciones, tareas y procesos por puesto de trabajo.
Creacion, modificacion o eliminacion de puestos de trabajo.
Estandares de desempefio.
Resultados de desempefio humano demostrado.
Deteccion de necesidades de capacitacion.

1. Analisis y descripcion de puestos: Definicion de perfiles humanos requeridos y de requisitos de

cada puesto de trabajo.
2. Disefio y redisefio de puestos.

3. Evaluaciéon de desempefio: comparacion de perfil humano demostrado contra requisitos
laborales exigidos.

Nuevos miembros de trabajo.
Personal actual.
Objetivos organizacionales, sectoriales y por puesto de trabajo.
Funciones y tareas a realizar.
Desempefio humano en el puesto de trabajo.

RETROALIMENTACION

3. Recepcidn de interesados y suministro de informacion sobre la Institucion y sus carreras.

7. Preparacion para el egreso.



6. Suministro de servicios al alumno:

4. Inscripcién de alumnos.

2. ldentificacion de alumnos potenciales y atraccion. (Estudio de Mercado y Promocién)

1. Definicién de cupos de alumnos a cubrir por afio lectivo.

5. Gestion administrativa y contable de la vida académica del alumnado.

C. Mantenimiento,
D. Gestion Externa.

A. Coordinacion y Direccion General de actividades.

Préstamo de bibliografia.
Gestidn de pasantias.
Apoyo informéatico.

Soporte técnico audio-visual.
Formacién extracurricular.

E. Relaciones Institucionales con la Sociedad.

B. Gestidén econOmica, administrativa, juridica y de recursos humanos de la Institucion.

Contexto

Firma del Evaluado

Firma del Supervisor

1. Deteccion de necesidades de capacitacion.
2. Administracion de la capacitacion.



3. Seguimiento y control.
4. Deteccion de nuevas necesidades.

Personal con conocimientos obsoletos o inapropiados para el puesto de trabajo.
Nuevas estrategias y/u objetivos de trabajo que precisen de nuevas formas de hacer las cosas.
Incorporacion de nuevas tareas.
Resultados deficientes de evaluaciones de desempefio.
Necesidad de actualizacion permanente de la organizacion.

RETROALIMENTACION
Seguimiento y evaluacion
Implementacion del programa de formacion
Disefio del programa de formacion
Deteccién de necesidades de formacion
ENTRADAS
PROCESO

SALIDAS

Reduccién de niveles de insatisfaccion.
Mejoras en el clima laboral y en la calidad de vida en el trabajo.
Acciones de seguridad e higiene laboral.
Reduccidn de accidentes y enfermedades de trabajo.

1. Sondeo de satisfaccion laboral.
2. Administracion de beneficios y servicios al empleado.
3. Planes de Higiene y Seguridad laboral.



Diferentes niveles de desempefio y capacidad de los empleados.
Valores sociales.
Diferentes necesidades individuales.
Ingresos e inversiones financieras y humanas.
Posibilidades de inversién de la Institucion.
Expectativas individuales.
Necesidad de retener al personal.

RETROALIMENTACION



