W NSTITUTO
WINIVERSITARIO
LY ERONAUTICO

“Propuesta para disminuir los indices de rotacién de personal del area de produccién en una
empresa de visualizaciéon 3D”

WNSTITUTO
IANIVERSITARIO
Y ERONAUTICO

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION

LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS

PROYECTO DE GRADO
ANO 2015

“Propuesta para disminuir los indices de rotacion de personal

del &rea de produccidon en una empresa de visualizacion 3D”

Alumnos: Ortiz, Isabel DNI: 26.178.901
Ruiz, Maria Belén DNI: 28.658.369

Profesor tutor: Lic. Susana Barrale.

Ortiz, Isabel
Ruiz, Maria Belén Pagina 1



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

“Propuesta para disminuir los indices de rotacién de personal del area de produccién en una

empresa de visualizaciéon 3D”

Indice
Hoja de aceptacion del trabajo final (Formulario C)
RESUMEN

CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1 Tema
1.2 Presentacion de la organizacion
1.3 Situacion problema
1.4 Justificacion
1.5 Alcance del trabajo
1.6 Objetivos
1.6.1 Objetivo general
1.6.2 Objetivos especificos

1.7 Prediagnostico

CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Proceso de administracion de recursos humanos
2.2 Satisfaccion laboral
2.3 Rotacion de Personal
2.3.1 Diagnostico de las causas de la rotacion de personal
2.3.2 Indice de rotacion de personal
2.3.3 Determinacion del costo de rotacion de personal
2.4 Clima organizacional
2.4.1 Definicion
2.4.2 Caracteristicas del clima organizacional
2.4.3 Formas del clima organizacional
2.5 Motivacion
2.5.1 Definicion
2.5.2 Motivacién y rendimiento laboral

2.5.3 Teorias sobre la motivacion

Péagina
6
7

10
10
11

12
12
12

15
16
17
18
21
23

27
29
30

31
32
32

Ortiz, Isabel
Ruiz, Maria Belén

Pagina 2



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

“Propuesta para disminuir los indices de rotacién de personal del area de produccién en una
empresa de visualizaciéon 3D”

2.5.3.1 Teorias de contenido sobre la motivacion 32

i) Maslow Modelo de jerarquia de necesidades 32

i) Mc Clelland: De las necesidades aprendidas 33

2.5.4 Teorias de proceso sobre la motivacion 35

iii) Locke: Teoria de la fijacion de objetivos 36

2.6 Relacion entre motivacion y clima organizacional 37

2.7 Comunicacion

2.7.1 Definicién 38
2.7.2 Comunicacion organizacional 38
2.7.3 Comunicacion interpersonal 39
2.7.4 Direcciones de la comunicacion en las organizaciones 41
2.7.5 Medios de comunicacion en las organizaciones 41

CAPITULO Ill: RELEVAMIENTO, DIAGNOSTICO E INTERPRETACION

3.1. Formula de rotacion utilizada 43
3.2 Técnicas de recoleccion de datos 44
3.2.1 Entrevista de salida 46
3.2.2 Encuesta de clima laboral 53
3.2.3 Observacion directa 62

CAPITULO IV: SINTESIS Y CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

4.1 Empresa en general 64
4.2 Condiciones fisicas 68
4.3 Comparieros de trabajo 68
4.4 Comunicacion interna 69
4.5 Reconocimiento de sus logros 72
4.6 Carga de trabajo 73
4.7 Jornada laboral 74
4.8 Planificacion de carrera profesional 75
4.9 Satisfaccion con el puesto 76

Ortiz, Isabel
Ruiz, Maria Belén Pagina 3



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

“Propuesta para disminuir los indices de rotacién de personal del area de produccién en una
empresa de visualizaciéon 3D”

CAPITULO V: PROPUESTA

5.1 ETAPA 1 : Mision, vision y valores 80
5.2 ETAPA 2: Plan de crecimiento 82
5.3 ETAPA 3: Comunicacién y trabajo en equipo 86
5.4 ETAPA 4: Motivacion y clima laboral 92
CAPITULO VI: CONCLUSIONES DEL PG 94
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA 95
ANEXOS 96

Ortiz, Isabel
Ruiz, Maria Belén Pagina 4



NSTITUTO
: NIVERSITARIO
ERONAUTICO

“Propuesta para disminuir los indices de rotacién de personal del area de produccién en una

empresa de visualizaciéon 3D”

DEDICATORIA

Le dedico este trabajo de
grado a mis padres que me
apoyaron siempre, a mis
hermanos, mis sobrinos, a
Ximena mi prima y a mi
abuela Biva.

Maria Belén.

Le dedico este trabajo de
grado a mi  marido,
Cristian, a mis padres y
hermanos, a la mami, mi
abuela, a mis dos ahijadas,
Martina y Ana Inés y a

Luisa que esta por nacer.

Isabel.

AGRADECIMIENTOS

Agradezco a mis padres por
el apoyo y contencion, a
Isabel por  ser mi
compariera desde el
comienzo de la carrera.

Al Instituto Universitario
Aeronautico por darme la
oportunidad de convertirme
en una profesional.

Maria Belén.

Ortiz, Isabel
Ruiz, Maria Belén

Le agradezco a Dios, a
Cristian, a mi mama, a
Belén mi compafiera de
carrera y de tesis, porque
asi como empezamos juntas,
hoy estamos presentando
este trabajo juntas.
Al Instituto Universitario
Aeronautico por darme la
oportunidad de convertirme
en una profesional.

Isabel.

Pagina 5



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

“Propuesta para disminuir los indices de rotacién de personal del area de produccién en una
empresa de visualizaciéon 3D”

FORMULARIO C

([@NSTITUTO
TANIVERSITARIO Facultad de Ciencias de la Administracién
A

ERONAUTICO

Departamento Desarrollo Profesional

INFORME DE ACEPTACION del PROYECTO DE GRADO

Titulo del Proyecto de Grado:

“Propuesta para disminuir los indices de rotacién de
personal del Area de produccidén de una empresa de
visualizacidén 3D”

Integrantes:

Ortiz, Isabel; Ruiz, Maria Belén. Licenciatura en recursos
Humanos.

Profesor Tutor del PG:
Lic. Barrale, Susana

Miembros del Tribunal Ewvaluador:
PRESIDENTE: TOFFUL, Carina
VOCAL: URRUTIA, Raquel

Resolucién del Tribunal Ewvaluador

O El PG puede aceptarse en su forma actual sin
modificaciones.
O El PG puede aceptarse pero el/los alumno/s deberia/n

considerar las Observaciones sugeridas a continuacién.

O Rechazar debido a las Observaciones formuladas a
continuaciédn.
Observaciones:

Ortiz, Isabel
Ruiz, Maria Belén Pagina 6



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

“Propuesta para disminuir los indices de rotacién de personal del area de produccién en una
empresa de visualizaciéon 3D”

“Propuesta para disminuir los indices de rotacion de personal del area de

produccion en una empresa de visualizacion.”

RESUMEN

El presente trabajo es una propuesta para disminuir la rotacion de personal del area de
produccién de una empresa de visualizaciéon 3D, debido a que el indice de la rotacion

supera el 45 % semestral, tomando como referencia el primer semestre del afio 2013.

Una empresa podra tener mayores avances tecnoldgicos y contar con todo el capital
financiero que necesite, pero si no cuenta con una adecuada politica de recursos
humanos, la plantilla de empleados siempre estara entrando y saliendo de la empresa,
motivandose con ello una perniciosa rotacion de personal.

Si tal rotacion no estd planeada en concordancia con la estrategia organizacional, cada
persona que decida salirse, le causara a la empresa una pérdida de productividad que

afectara las medidas que se tomen para ser competitivos.

Por consiguiente, la propuesta presentada intentara disminuir el indice de rotacion
enfocandonos en mejorar aspectos motivacionales en conjunto con aspectos relativos al
clima organizacional que consideramos son la causa de la alta rotacion de este tipo de

empleados.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1 Tema
Propuesta para disminuir los indices de rotacion de personal del area de produccion en

una empresa de visualizacion.

1.2 Presentacion de la organizacion

La empresa de referencia es una Sociedad Andnima que nacid en el afio 2006. Es una
empresa dedicada al rubro arquitectura centrando sus servicios dentro de las industrias
de desarrollo inmobiliario asi como en la arquitectura y el disefio concentrdndose
especificamente en asistir firmas de arquitectura e ingenieria de servicios de
visualizacion 3D: Renderings y Animaciones principalmente a empresas de Estados
Unidos. Se consideran comunicadores visuales en su enfoque del disefio a través de lo
que llaman “La fotografia de la Arquitectura Virtual”. Actualmente la oficina de
produccidn se encuentra en la zona Norte de Cordoba Capital. Se eligié esta ciudad por
ser la una de las méas grandes de Argentina. No sélo los dos cofundadores son oriundos
de Cdrdoba, sino que también la misma atrae talento joven de todas partes del pais y del
continente. Consideran que, con sus diversas universidades, la ciudad es uno de los
mayores centros universitarios de América del Sur.

La estructura de la organizacion estd conformada por dos socios gerentes, trece
arquitectos, cuatro disefiadores industriales, dos disefiadores graficos, tres licenciados en
cine y television y tres personas en el &rea administrativa, haciendo un total de 27

empleados.

La empresa tiene mas de 8 afios de experiencia en el negocio de visualizacion. A lo
largo de los afios, han progresado y evolucionado sus procesos, junto con las
habilidades mas elevadas de su equipo de expertos y de los avances tecnoldgicos que
han tenido lugar. Con un enfoque constante en el servicio y una cartera muy diversa y
amplia, su experiencia es una ventaja para sus clientes y diferencia la empresa de otras

firmas de visualizacion.
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Las fortalezas del equipo de empleados radican en que tiene una fuerte pasion por las
imagenes en 3D y animaciones, que se reflejan en su profesionalismo cuando enfrentan

un nuevo desafio.

La empresa asume la propiedad de cada proyecto y fomenta un didlogo interactivo entre
el equipo y el cliente con el fin de producir las mejores iméagenes posibles. A lo largo de
su pasado, han sido capaces de crear confianza con sus clientes a largo plazo con una
comprension del disefio de cada uno de los proyectos, fuertes habilidades de toma de

decisiones y comunicacion abierta.

Las fortalezas de su lider tienen que ver con la participacion activa de los gerentes y
directores de proyecto con sus clientes para conseguir los mejores resultados, desde
discutir conceptos de disefio para recoger todos los redline de postproduccion de ajuste,
hasta su papel vigoroso en todos los proyectos, lo que hace que se transformen en un

miembro mas de su equipo de disefio.

Los gestores se centran en la organizacion de los proyectos de los clientes, utilizando su
disefio de fondo para resolver todos los problemas de una manera orientada a los
detalles. Su aptitud para el fotorrealismo y la composicion afiade un gran valor y la
facilidad de los procesos, asi como la mejora y la alineacion de todos los productos

finales de acuerdo a las necesidades y expectativas de los clientes.

La empresa se centra en mejorar continuamente su tecnologia, de evolucionar con el
avance constante de la tecnologia como un recurso clave en la produccion de la mas alta
calidad del trabajo. El equipo esta familiarizado con programas de software, como
SketchUp, 3ds Max y Photoshop.
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1.3 Situacion problema

Con la informacidn recabada de las entrevistas realizadas y de acuerdo a lo conversado
con ambos socios y el area de recursos humanos, consideramos conveniente para
comenzar a bajar el indice de rotacion centralizar nuestro proyecto en aspectos
motivacionales relativos al clima laboral que consideremos puedan ser también causales

de la alta rotacion de este tipo de empleados.

1.4 Justificacion

La problematica planteada fue elegida a raiz de la inquietud de una de nosotras que
trabaja en dicha empresa, en el area de RRHH, quien en el transcurso de un afio de
trabajo alli, detectd un alto nivel de rotacion de personal operativo. Atento a ello se
planted dicha situacion a la gerencia quienes, como describimos en el planteamiento de
la situacion problema, nos explicaron los procedimientos que ellos utilizan actualmente

para solucionar el problema de rotacion.
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Segun nuestro criterio, pudimos observar con los datos aportados por el area de recursos
humanos y de la gerencia, que en dicha empresa los empleados perduran menos de un
afio en la actividad que desempefian. A partir del analisis de las manifestaciones vertidas
por la gerencia podemos definir que, si bien para ellos se trabaja en un muy buen
ambiente y que las comunicaciones son fluidas, la responsable de RRHH, a partir de su
trabajo cotidiano, difiere con los mismos ya que observa una deficiencia en aspectos
tales como, compromiso por parte de los empleados con los objetivos generales de la
empresa, falta de iniciativa para el trabajo en equipo, disconformidad con la carga
horaria, entre otros aspectos que consideramos pueden estar vinculados con problemas

de clima laboral, y que afecten el grado de motivacion de los empleados.

La constante rotacion de personal ocasiona que no se desarrolle la experiencia necesaria
en sus funciones, lo que repercute en la calidad de los servicios ofrecidos por la
empresa. Esta situacion de inestabilidad laboral causada por la rotacion, ocasiona que el
recurso humano que esta capacitado permanezca poco tiempo dentro de la organizacion,
por lo que se hace necesaria la sustitucion del puesto vacante teniendo que volver a

entrenar al nuevo personal una y otra vez.

Por las razones expuestas anteriormente, desarrollaremos este proyecto identificando el
impacto de la rotacion de personal y sus posibles soluciones mediante una propuesta
focalizada en un anélisis del clima laboral que sirvan para realizar un plan motivacional

que corrija las deficiencias encontradas.

1.5 Alcance del trabajo

Este estudio se llevara a cabo en una empresa de visualizacién 3D, ubicada en la zona
Noroeste de la Ciudad de Codrdoba Capital. EI mismo se limitard a la estructura
organizacional operativa de la misma.

Tendra incidencia en la gerencia quienes seran los responsables de tomar las decisiones
acordes al plan propuesto por los alumnos. Lo llevara a cabo el responsable del area de

recursos humanos de la empresa.
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La propuesta para disminuir la rotacion de personal se deberia implementar en el primer
semestre del afio 2015, tomando como referencia los datos recopilados en el primer

semestre del afio 2013 y analizados en el primer semestre del afio 2014.

1.6 Objetivos

1.6.1 Objetivo general
Elaborar una propuesta enfocada en mejorar aspectos motivacionales en conjunto con
aspectos relativos al clima organizacional para disminuir el indice de rotacion de

personal del &rea de produccion de la empresa de visualizacion 3D.

1.6.2 Objetivos especificos
- Identificar los motivos por los cuales renuncian los empleados a través de entrevistas
de salida.
- Relevar mediante encuestas de clima laboral la situacién actual de los empleados.
- Aportar herramientas, instrumentos y conocimientos que contribuyan a generar un
fuerte vinculo de los empleados con la empresa para la cual trabajan.
- Detectar indicadores que correspondan a necesidades insatisfechas, relacionadas con la
motivacion de los empleados en base a los resultados de las encuestas de clima laboral.
- Elaborar una estrategia para incrementar los niveles de motivacion de los empleados

del area operativa de la empresa.

1.7 Prediagnostico

A partir de la realizacion de entrevistas a los socios gerentes de la empresa de
visualizacion, nos plantearon que la problematica actual de la misma es la alta rotacién
del personal del area de produccion. Segun los indices calculados, superan el 45%
semestral. Nos comentaron que hasta el momento las medidas que se tomaron para
combatir la rotacidn de personal fue sustituir a los empleados que se desvincularon. No
obstante ello, nos manifestaron que el problema permanece indefinidamente sin

solucion.

Al consultarles respecto a que creen que deberian realizar actualmente para enfrentar el

desafio de la rotacidn de personal, nos respondieron que deberia ser suficiente modificar
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su politica de personal replanteando la escala de remuneracién en funcién del
desempefio.

Consultando sobre su actual politica de personal, en cuanto a desarrollo de carrera, nos
comentaron que se realiza de manera informal, sin llevar un registro, que al ser pocos
los empleados que trabajan se conocen mucho entre ellos, lo que hace visible el
desempefio de cada uno, por lo que el crecimiento profesional dentro de la empresa se

realiza informalmente segun el criterio de la gerencia.

Respecto a los sistemas de comunicacion existentes en la empresa, mencionaron que
cada empleado, cuando surge un problema o cuando tienen alguna inquietud, se dirige a
la oficina de la gerencia a plantear el mismo, que en cuanto a ello, no observan ningdn

tipo de problema, ya que son muy accesibles.

Abordando la temética relativa a las capacitaciones nos mencionaron que estan
evaluando la posibilidad de empezar a realizar capacitaciones referidas a trabajo en
equipo, gestion eficaz del tiempo, entre otros, para mejorar la eficiencia de los

proyectos.

En cuanto a las politicas de reclutamiento y seleccién de personal nos respondieron que
la misma se realiza a través de consultoras especializadas, a las cuales la empresa les
brinda el perfil del puesto y sus requerimientos para que ellos realicen la blsqueda.
Generalmente el perfil seleccionado son estudiantes de arquitectura en proceso de
realizar su tesis, en una edad relativa entre 23 y 27 afios quienes estan buscando sus

primeras experiencias laborales.

Consultando mas profundamente a los socios gerentes sobre como creen que se sienten
los empleados dentro de la organizaciéon, nos manifestaron que en general estan
comodos, que es una empresa con un buen clima laboral, que es una empresa flexible
por lo tanto los empleados se pueden organizar con sus cuestiones personales mientras

cumplan con los objetivos.
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Sin embargo, desde la gerencia de recursos humanos, se percibe una situacion diferente,
a veces contraria a la observada por parte de la gerencia general. Al respecto la misma
nos informo que son reiteradas las quejas que recibe desde el area bajo analisis en
cuanto a la valoracion de su trabajo, comunicacién poco clara con sus superiores,
problemas de infraestructura de las oficinas (falta de iluminacion y ventilacion), falta de
reconocimiento en el trabajo diario por parte de sus superiores y otras areas, horario de

trabajo, entre otras problematicas.

A partir de los datos aportados por los gerentes, podemos definir que la misma no
cuenta con la informacion suficiente para saber realmente por qué se van los empleados,
ya que no realiza actualmente ningun seguimiento respecto al clima laboral (aunque lo
han hecho afios anteriores), no preguntan en profundidad los motivos por los cuales un
empleado se va de la empresa, no se realizan entrevistas de salida, por lo que no se lleva
un procedimiento metodoldgico respecto de las desvinculaciones. Existe cierto
convencimiento de la gerencia de que los empleados se van para finalizar sus estudios o

para trabajar de manera independiente.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Proceso de administracion de recursos humanos
De acuerdo a los autores Robbins & Coulter (1996) en su libro “Administracion”, el
proceso de administracion de recursos humanos busca realizar actividades necesarias

para dotar a la organizacion de personal y mantener un alto desempefio de los mismos.

Asimismo, segin Werther & Davis (1999) en su obra “Administracion de personal y
recursos humanos”, se han ido estableciendo varios enfoques para administracién de los
recursos humanos. Entre estos aspectos fundamentales se cuentan:

- Enfoque de los recursos humanos. El objetivo de esta disciplina es la administracion
de los recursos humanos de mayor importancia para toda la sociedad: los hombres y las
mujeres que constituyen el elemento bésico para que la organizacion pueda lograr sus
objetivos. La eminente dignidad de la persona nunca debe perderse en el proceso de
alcanzar los objetivos de una organizacién. Sélo mediante una cuidadosa atencion a las
necesidades humanas puede crecer y prosperar cualquier organizacion.

- Enfoque administrativo. La administracion adecuada de los recursos humanos es la
responsabilidad de todo gerente. El departamento de recursos humanos existe para
apoyar y asesorar a la gerencia mediante sus recursos y conocimientos especializados.
En altimo término, el desemperfio y el bienestar de cada trabajador son responsabilidad,
tanto de su superior inmediato como del departamento de recursos humanos.

- Enfoque de sistemas. La administracion de los recursos humanos se lleva a cabo en un
sistema mas amplio: la organizacion. Por esa razdn, la administracion de personal debe
evaluarse por referencia a la contribucion que hace a la productividad de la
organizacion. En la préctica, los expertos reconocen que el modelo de administracion de
recursos humanos es un sistema abierto, de partes que se interrelacionan. Cada
integrante afecta a los demas y todas las partes, a su vez, reciben la influencia del
entorno exterior.

- Enfoque proactivo. La administracion de los recursos humanos puede incrementar su
contribucion a los empleados, a los gerentes y a la organizacion en general, mediante la

anticipacion adecuada de los desafios que enfrentara. Cuando sus esfuerzos solamente
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son reactivos, pueden agrandarse los problemas y es posible que se pierdan

oportunidades. (Pag. 26)

Debido a que la practica de la administracion de los recursos humanos constituye un
sistema abierto, se ve afectado por el entorno en el cual se lleva a cabo. La evolucion
historica de la ARH y el creciente nivel de profesionalismo del area son dos
caracteristicas importantes del entorno actual. Otros elementos del entorno derivan de
fendmenos basados en cambios y presiones sociales, asi como de la evolucion de la
organizacion a la que sirve el departamento. La suma de estos elementos constituye el
contexto en el cual opera el profesional de la administracion de recursos humanos.
Reconocer y comprender la naturaleza de estos desafios es fundamental para llevar a

cabo de manera adecuada la administracion de personal. (Pag. 27)

2.2 Satisfaccion laboral
Los autores Gibson, Ivancevich & Donnely (2000) en su libro “Las organizaciones”
expresan que “la satisfaccion en el trabajo es una actitud que los individuos mantienen
con respecto a sus funciones laborales. Es el resultado de sus percepciones sobre el
trabajo, basadas en factores relativos al ambiente en que se desarrolla el mismo, como el
estilo de direccién, las politicas y procedimientos, la afiliacion de los grupos de trabajo,
las condiciones laborales y el margen de beneficios. Aunque son muchas las
dimensiones que se han asociado con la satisfaccidn en el trabajo, hay cinco de ellas que
tienen caracteristicas cruciales:

- Paga: la cantidad recibida y la sensacién de equidad de esa paga.

- Trabajo: el grado en que las tareas se consideran interesantes y proporcionan
oportunidades de aprendizaje y de asuncion de responsabilidades.

- Oportunidades de ascenso: la existencia de oportunidades para ascender.

- Jefe: la capacidad de los jefes para mostrar interés por los empleados.

- Colaboradores: el grado de comparierismo, competencia y apoyo entre los

colaboradores.” (Pag. 138)
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“Una de las principales razones para medir la satisfaccion en el trabajo es la de
proporcionar a los jefes ideas sobre como mejorar las actitudes de los empleados.” (Pag.
139)

2.3 Rotacion de personal

Segun Idalberto Chiavenato (2000) en el libro “Administracién de Recursos Humanos”
en su quinta edicion, el término rotacion de recursos humanos se utiliza para definir la
fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente; esto significa que el
intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente se define por el volumen de
personas que ingresan en la organizacion y el de las que salen de ella. En general, la
rotacion de personal se expresa mediante la relacion porcentual entre las admisiones y
los retiros, y el promedio de trabajadores que pertenecen a la organizacién en cierto
periodo. (Pag. 188)

La rotacion de recursos humanos se expresa en indices mensuales o anuales, con el fin
de realizar comparaciones, elaborar diagnosticos, dictar disposiciones o establecer
predicciones. Como todo sistema abierto, la organizacion se caracteriza por el flujo

incesante de recursos necesarios para desarrollar sus operaciones y generar resultados.

En la actualidad, uno de los problemas que preocupan a los ejecutivos del area de
recursos humanos de las organizaciones es precisamente el aumento de salidas o
pérdidas de recursos humanos, situacién que hace necesario compensarlas mediante el
aumento de entradas. Es decir, los retiros de personal deben ser compensados con
nuevas admisiones, a fin de mantener el nivel de recursos humanos en proporciones

adecuadas para que opere el sistema. (Pag. 189)

El flujo de entrada y salida de personal se denomina rotacion de personal. En toda
organizacion saludable, es normal que se presente un pequefio volumen de entradas y
salidas de recursos humanos, lo cual ocasiona una rotacion vegetativa de simple
conservacion del sistema. La rotacion de personal puede estar destinada a dotar al

sistema con nuevos recursos (mayores entradas que salidas) para impulsar las
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operaciones y acrecentar los resultados o reducir el tamafio del sistema (mayores salidas

que entradas) para disminuir las operaciones y reducir los resultados. (Pag. 189)

Sin embargo, a veces la rotacién escapa del control de la organizacién, cuando el
volumen de retiros por decision de los empleados aumenta notablemente. Cuando el
mercado laboral es competitivo y tiene intensa oferta, en general aumenta la rotacion de

personal. (Pag. 190)

Si en niveles normales la rotacion es provocada por la organizacion para hacer
sustituciones orientadas a mejorar el potencial humano existente, a reemplazar una parte
de sus recursos humanos por otros recursos de mejor calidad existentes en el mercado
laboral, entonces la rotacion se halla bajo el control de la organizacion. Sin embargo,
cuando las pérdidas de recursos no son provocadas por la organizacion, resulta esencial
establecer los motivos que provocan la desincorporacion de los recursos humanos, para
que la organizacion pueda actuar sobre aquellos y disminuir el volumen de retiros

inconvenientes.

2.3.1 Diagnostico de las causas de la rotacion de personal
Siguiendo con el autor Chiavenato, en el libro ya mencionado, continda diciendo que,
como ocurre con todos los sistemas, la organizacion tiene uno o varios objetivos por
alcanzar. El sistema es eficaz en la medida en que alcanza esos objetivos con un minimo

de recursos, esfuerzos y tiempo. (Pag. 194)

Una de las principales dificultades que se presentan en la administracion de una
empresa es medir y evaluar con exactitud su funcionamiento a través de resultados, y la

adecuada utilizacion de los recursos.

En la medida en que los resultados de un sistema no son satisfactorios, que sus recursos
no se utilicen de manera adecuada, deben tomarse medidas orientadas a corregir los

inconvenientes y ajustar su funcionamiento. (Pag. 194)
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La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos fendmenos
producidos en el interior o el exterior de la organizacion, que condicionan la actitud y el
comportamiento del personal. Por tanto, es una variable dependiente (en mayor o menor
grado) de los fendmenos internos o externos de la organizacion. Como fenémenos
externos pueden citarse la situacion de oferta y demanda de recursos humanos en el
mercado laboral. La situacion economica, las oportunidades de empleo en el mercado,
etc.

Entre los fendmenos internos, pueden mencionarse:

* Politica salarial de la organizacion.

* Politica de beneficios sociales.

* Tipo de supervision ejercido sobre el personal.

* Tipo de liderazgo ejercido sobre el personal.

* Oportunidades de progreso profesional ofrecidas por la organizacion.

* Tipo de relaciones humanas existentes en la organizacion.

* Condiciones fisicas del medio ambiente de trabajo.

* Moral del personal de la organizacion.

* Cultura organizacional de la empresa.

* Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.

* Criterios y programas de capacitacion y entrenamiento de los recursos humanos.

* Politica disciplinaria de la organizacion.

* Criterios de evaluacion del desempefio.

* Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion. (Pag. 195)

La informacion correspondiente a estos fendmenos internos o externos se obtiene de la
entrevistas de retiro con las personas que se desvinculan, para diagnosticar las fallas y
eliminar las causas que estan provocando la salida del personal. Entre los fendmenos
internos causantes de retiro estan casi todos los items que forman parte de una politica
de recursos humanos. Cuando esta politica es inadecuada, predispone al personal a
retirase de la organizacion. La permanencia del personal en la organizacion es uno de
los mejores indices de una buena politica de recursos humanos, en especial cuando esta

acomparfiada de la participacion y dedicacion de las personas. (Pag. 195)
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La entrevista de retiro constituye uno de los principales medios de controlar y medir los

resultados de la politica de recursos humanos desarrollada por la organizacién. A

menudo es el principal medio utilizado para diagnosticar y determinar las causas de

rotacion de personal. (Pag. 197)

En términos generales, la entrevista de retiro debe abarcar los siguientes aspectos:

1.

2
3
4.
5
6

10.

11.

12.

Motivo del retiro (por decision de la empresa o del trabajador);

Opinion del empleado respecto de la empresa;

Opinion del empleado acerca del cargo que ocupa en la organizacion;

Opinién del empleado sobre su jefe directo;

Opinidn del empleado sobre su horario de trabajo;

Opinién del empleado acerca de las condiciones fisicas del ambiente en que
desarrolla su trabajo;

Opinién del empleado sobre los beneficios sociales otorgados por la
organizacion;

Opinidn del empleado acerca de su salario;

Opinion del empleado sobre las relaciones humanas existentes en su seccion;
Opinion del empleado acerca de las oportunidades de progreso que le brindd la
organizacion;

Opinién del empleado respecto de la moral y la actitud de su compaferos de
trabajo;

Opinién del empleado acerca de las oportunidades que encuentra en el mercado
laboral. (Pag. 197)

En general, estos aspectos se resumen en un formulario de entrevista de retiro en donde

se registran las informaciones y respuestas. La opinién del empleado refleja su

percepcion de la situacién y permite identificar los problemas existentes y las posibles

disonancias que causan la rotacion de personal. En la entrevista de retiro, se pide

informacion referente a los aspectos que estan bajo control de los empleados o son

claramente percibidos por ellos. (Pag. 197)
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Las informaciones obtenidas a través de las entrevistas de retiro y otras fuentes,
permiten hacer un analisis situacional de la organizacion y su ambiente y, por
consiguiente, una evaluacion de los efectos de la politica de recursos humanos
desarrollada por la organizacion, para determinar los cambios necesarios, con el
propdsito de impulsar nuevas estrategias que permitan disminuir sus efectos en la

rotacion de personal. (P4g.198).

2.3.2 Indice de rotacion de personal
El célculo del indice de rotacion de personal se basa en la relacion porcentual entre el
volumen de entradas y salidas, y los recursos humanos disponibles en la organizacién
durante cierto periodo.
1. En el célculo del indice de rotacion de personal para efectos de la planeacién de
recursos humanos, se utiliza la ecuacion:

A+ D x 100
2

indice de rotacion de personal =
PE
donde:

A = Admisiones de personal durante el periodo considerado (entradas)
D = Desvinculacion de personal por iniciativa de la empresa o por decisién de los
empleados) durante el periodo considerado (salidas).
PE = Promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido sumando los
empleados existentes al comienzo y al final del periodo y dividiendo entre dos. (P&g.
190 a 191)

El indice de rotacion de personal expresa un valor porcentual de empleados que circulan

en la organizacion con relacion al promedio de empleados.

2. Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y sus causas, en el calculo del
indice de rotacion de personal no se consideran las admisiones (entradas), sino sélo las

desvinculaciones, ya sea por iniciativa de la organizacion o de los empleados.
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indice de rotacion de personal = D x 100
PE
Por ser parcial, esta ecuacion puede enmascarar los resultados al no considerar el
ingreso de recursos humanos en la organizacion, lo cual altera el volumen de los

recursos humanos disponibles. (Pag. 191)

3. Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y hallar los motivos que
conducen a las personas a desvincularse de la organizacién, sélo se tiene en cuenta los
retiros por iniciativa de los empleados y se ignoran por completo los provocados por la
organizacion. En este caso el indice de rotacion de personal cubre so6lo las
desvinculaciones efectuadas por iniciativa de los mismos empleados, lo cual hace
posible analizar las salidas resultantes de la actitud y del comportamiento del personal,

separando las salidas causadas por decision de la organizacion

D x 100

indice de rotacion de personal =
(N1 + N2 +....Nn)
a

donde
D = Desvinculaciones espontaneas que deben sustituirse
N1 + N2 +.... Nn = Sumatoria de los nimeros de empleados al comienzo de cada mes. a

= Numero de meses del periodo.

Este indice de rotacidn mas especifico sirve mejor a un analisis de las causas y los
determinantes de las desvinculaciones voluntarias. La dificultad reside en que parece
existir elevada correlacion positiva entre las empresas excelentes y los bajos indices de
rotacion. Gran parte de las desvinculaciones voluntarias se deben a una deficiente

politica de personal. (Pag. 192)

4. Cuando se trata de evaluar la rotacion de personal por departamentos o secciones,
tomados como subsistemas de un sistema mayor — la organizacion — cada subsistema

debe tener su propio célculo del indice de rotacion de personal, segun la ecuacién:
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A+D+R+T
) 2
Indice de rotacion de personal = x 100
PE

donde:
A = Personal admitido
D = Personal desvinculado
R = Recepcion de personal por transferencia de otros subsistemas (departamentos o
secciones).
T = Transferencias de personal hacia otros subsistemas (departamentos o secciones)
Este indice considera el flujo interno de personal en los diversos subsistemas de la

organizacion y entre éstos. (Pag. 193 a 194).

2.3.3 Determinacion del costo de rotacion de personal
Si el sistema es eficaz en alcanzar los objetivos para los cuales fue disefiado, es
importante saber como se utilizan los recursos disponibles para alcanzarlos. El sistema
que economiza sus recursos sin sacrificar los resultados y objetivos alcanzados tiene
mayores posibilidades de ganar continuidad y permanencia. Uno de los objetivos de

todo sistema es la autodefensa y supervivencia.

Uno de los problemas que afronta el area de recursos humanos en una economia
competitiva es saber en qué medida vale la pena, por ejemplo, perder recursos humanos
y mantener una politica salarial relativamente conservadora y con bajos recursos
economicos.

Muchas veces, puede resultar mucho mas costoso el flujo continuo de recursos a través
de una elevada rotacion de personal para mantener una politica salarial restrictiva. Por
tanto, debe evaluarse la alternativa menos costosa. Saber hasta qué nivel de rotacion de
personal puede llegar una organizacion, sin verse muy afectada, es un problema que
cada organizacion debe evaluar segun sus propios célculos y sus intereses basicos. (Pag.
198)
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La rotacion de personal implica costos primarios, secundarios y terciarios, los cuales se

explicaran a continuacion:

a) Costos Primarios de la rotacion de personal. Se relacionan directamente con el retiro
de cada empleado y su reemplazo por otro. Incluyen:
1) Costo de reclutamiento y seleccion:

- Gastos de emision y procesamiento de la solicitud de empleado

- Gastos de mantenimiento de la seccion de reclutamiento y seleccion,
obligaciones sociales, horas extras, articulos de oficina, arrendamientos, pagos, etc.).

- Gastos en publicacion de avisos de reclutamiento en periddicos, folletos
de reclutamiento, honorarios de las empresas de reclutamiento, material de
reclutamiento, formularios, etc.

- Gastos en pruebas de seleccion y evaluacién de candidatos.

- Gastos de mantenimiento de la dependencia de servicios médicos.

2) Costo de registro y documentacion:

- Gastos de mantenimiento de la dependencia de registro y
documentacién del personal (salarios, obligaciones sociales, horas extras, articulos de
oficina, arrendamientos, pagos, etc.)

- Gastos en formularios, documentacion, anotaciones, registros,
procesamiento de datos, apertura de cuenta bancaria, etc.

3) Costo de ingreso:

- Gasto de la dependencia de entrenamiento (en caso de que ésta sea la
encargada de la integracion de personal recién ingresado en la organizacion),
proporcionarles al nimero de empleados vinculados al programa de integracion.

- Costo de tiempo que el supervisor de la dependencia solicitante invierte
en la ambientacion del empleado recién ingresado en su seccion.

4) Costo de desvinculacién:

- Gasto de la dependencia de registro de documentacion, relativo al
proceso de retiro del empleado (anotaciones, registros, comparendos para
homologaciones (confirmaciones) ante el Ministerio de Trabajo, Sindicatos, Gremios,

etc.) prorrateados por el numero de trabajadores desvinculados.
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- Costo de la entrevistas de desvinculacion (tiempo del entrevistador
invertido en entrevistas de desvinculacion, costos de los formularios, costos de la
elaboracion de informes correspondientes, etc.)

- Costo de las indemnizaciones por el tiempo anterior a la opcion dada.

- Costo del anticipo de pago relacionado con vacaciones proporcionales,
prima proporcional, preaviso (no importa si el empleado lleva a cabo o no la
contraprestacion.

En esencia, los costos primarios constituyen la suma del costo de admisién més el costo

de desvinculacion. (Pag. 200)

b) Gastos secundarios de la rotacién de personal. Abarcan aspectos intangibles
dificiles de evaluar en forma numérica porque sus caracteristicas son cualitativas en su
mayor parte. Estan relacionados de manera indirecta con el retiro y el consiguiente
reemplazo del trabajador, y se refieren a los efectos colaterales e inmediatos de la
rotacion. Incluyen:
1) Efectos en la produccién

- Pérdida de la produccion ocasionada por la vacante dejada por el
trabajador desvinculado, en tanto que no sea reemplazado.

- Produccion inferior por o menos durante el periodo de adaptacion del
nuevo empleado en el cargo.

- Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo
de los comparieros.

2) Efectos en la actitud personal

- Imagen, actitudes y predisposiciones trasmitidas a sus compafieros por
el empleado que se retira

- Imagen, actitudes y predisposiciones trasmitidas a sus compafieros por
el empleado que se inicia en el cargo.

- Influencia de los dos aspectos anteriores en la moral y la actitud del
supervisor y del jefe.

- Influencia de esos dos aspectos en la actitud de clientes y proveedores.

3) Costo extralaboral
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- Gastos de personal extra u horas extras necesarios para cubrir la vacante
que se presenta o para cubrir la deficiencia inicial del nuevo empleado.

- Tiempo adicional de produccion causado por la deficiencia inicial del
nuevo empleado

- Elevacion del costo unitario de produccion por la deficiencia media
provocada por el nuevo trabajador.

- Tiempo adicional del supervisor invertido en la integracion y el
entrenamiento del nuevo trabajador.

4) Costo extraoperacional

- Costo adicional de energia eléctrica, debido al indice reducido de
produccién del nuevo empleado.

- Costo adicional de lubricacién y combustible, debido al indice reducido
de produccion del nuevo empleado.

- Costo adicional de servicios de mantenimiento, utilidades, planeacion y
control de la produccion, etc., que se elevan mas, debido al indice reducido de
produccién del nuevo trabajador.

- Aumento de accidentes y en consecuencia, de sus costos directos e
indirectos, debido a la mayor intensidad en el periodo de ambientacion inicial de los
recién admitidos.

- Aumento de errores, desperdicios y problemas de control de calidad

causados por la inexperiencia del nuevo trabajador. (Pag. 200 a 202)

Los calculos de los costos primarios y secundarios de la rotacion de personal podran
aumentar o disminuir de acuerdo con el nivel de los intereses de la organizacién. Lo
importante de estos datos, ademas de su valor cuantitativo y cualitativo, es la toma de
conciencia de los dirigentes de la organizacion sobre los efectos profundos que la
rotacion de personal produce no sbélo en las organizaciones sino también en la

comunidad y el individuo. (Pag. 202

c) Costos terciarios de la rotacion de personal. Se relaciona con los efectos colaterales

mediatos de la rotacién, que se manifiestan a mediano y largo plazo. En tanto los costos
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primarios son cuantificables y los costos secundarios son cualitativos, los costos
terciarios son solo estimables. Entre dichos costos se cuentan:
1) Costo de inversion extra.

- Aumento proporcional de las tasas de seguros, depreciacion de equipo,
mantenimiento, reparaciones con respecto al volumen de produccion.

- Aumento de salarios pagados a los nuevos empleados y por tanto,
incremento de reajustes a los demas empleados cuando la situacion del mercado laboral
es de oferta, lo que intensifica la competencia y la oferta de salarios iniciales mas
elevados en el mercado de recursos humanos.

2) Pérdidas en los negocios

- Se reflejan en la imagen y en los negocios de la empresa, ocasionados
por la falta de calidad de los productos o servicios prestados por empleados inexpertos
en periodo de ambientacion.

La rotacion de personal se convierte en un factor de perturbacion por sus innumerables
y complejos aspectos negativos, cuando se acelera sobre todo si es forzada por la
empresa para obtener falsas ventajas a corto plazo. No obstante a mediano y largo plazo,
la rotacion causa grandes perjuicios a la organizacion, al mercado y a la economia como
totalidad y en su mayor parte al trabajador, considerado individual o socialmente

respecto de su familia. (P4g.202 a 203).

2.4 Clima organizacional

2.4.1 Definicion
Segun Rodriguez, Dario (2005) en su libro “Diagnostico Organizacional™, el clima de la
organizacion es uno de los aspectos mas frecuentemente aludidos en el diagnostico
organizacional. Tanto es asi que muchas veces se confunde diagnostico organizacional
con diagnostico de clima organizacional. Se trata de un tema que se plantea en la década
de los sesenta, junto con el surgimiento del Desarrollo Organizacional y de la aplicacion

de la teoria de los sistemas al estudio de las organizaciones. (Pag. 159)
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El concepto de clima —incluso por su connotacion geografico atmosférica- permite
ampliar las perspectivas de analisis desde una vision parcializada y reduccionista a una
mas global, que sea capaz de integrar el ambiente como una variable sistémica y que

abarque fendmenos por si mismos complejos desde una vision también compleja.

Este concepto se refiere a las percepciones compartidas por los miembros de una
organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en que este se da, las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que

afectan a dicho trabajo.

Los miembros de la organizacion no constituyen los elementos del sistema
organizacional, sino parte de su ambiente: su ambiente interno. El clima, en esta
perspectiva, ha de ser entendido como el conjunto de apreciaciones que los miembros de
la organizacion tienen de su experiencia en y con el sistema organizacional. Estas
apreciaciones constituyen una afirmacion evaluativa y una explicacion valorativa de la

experiencia organizacional de los miembros del sistema.

A pesar que el estudio del clima organizacional se encuentra enfocado a la comprension
de las variables ambientales internas que afectan el comportamiento de los individuos
en la organizacion, su aproximacion a estas variables es a través de las percepciones que
los individuos tienen de ellas.
Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son:
- Variables del ambiente fisico, tales como espacio fisico, condiciones de ruido,
calor, contaminacion, instalaciones, maquinarias, etc.
- Variables estructurales, tales como tamafio de la organizacidn, estructura formal,
estilo de direccion, etc.
- Variables del ambiente social, tales como compaferismo, conflictos entre
personas o entre departamentos, comunicaciones, etc.
- Variables personales, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones,
expectativas, etc.
- Variables propias del comportamiento organizacional, tales como productividad,

ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral y estrés, etc.
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Todas estas variables configuran el clima de una organizacion, a traves de la percepcion

que de ellas tienen los miembros de la misma. (pag. 161)

2.4.2 Caracteristicas del clima organizacional
Como dice Rodriguez, Dario (2005) el clima implica una referencia constante de los
miembros respecto a su estar en la organizacion, puede construirse como una auto
reflexion de la organizacion acerca de su devenir. La experiencia organizacional que
tienen los miembros es auto observada por estos, que la evaltan colectivamente. Esto
significa que el clima organizacional es una auto reflexion de los miembros de la

organizacion acerca de su vinculacion entre si con el sistema organizacional.

El clima organizacional se caracteriza por:

- la situacion en que tiene lugar el trabajo de la organizaciéon con aspectos que
guardan relacién con el ambiente laboral.

- Tiene una cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por situaciones
coyunturales, puede contar con una cierta estabilidad con cambios relativamente
graduales, pero esta estabilidad puede sufrir perturbaciones de importancia
derivadas de decisiones que afecten en forma relevante el devenir
organizacional.

- Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la
empresa.

- Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la
organizacion con esta.

- Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la
organizacion y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes.

- Es afectado por diferentes variables estructurales, tales como estilo de direccion,
politicas y planes de gestion, sistema de contratacion y despidos, etc. Estas
variables, a su vez, pueden ser también afectadas por el clima.

- El ausentismo y la rotacion excesiva pueden ser indicadores de un mal clima
laboral. Algo ocurre con la insatisfaccion laboral. Una organizacion que tenga
indices altos de ausentismo 0 una en que sus miembros estan insatisfechos es,

con seguridad, una organizacion con un clima laboral desmejorado. La forma de
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atacar estos problemas, por lo tanto, puede ser dificil, dado que implica realizar
modificaciones en el complejo de variables que configuran el clima
organizacional.

- En estrecha conexién con lo anterior, es necesario sefialar que el cambio en el
clima organizacional es siempre posible, pero que se requiere de cambios en mas
de una variable para que el cambio sea duradero, es decir, para conseguir que el

clima de la organizacion se estabilice en una nueva configuracion.

2.4.3 Formas del clima organizacional

En el libro Diagnéstico Organizacional, el autor, Rodriguez Dario M. (2005), se remite
a lo sostenido por Rensis Likert, quien dice que en la percepcion del clima de una
organizacion influyen variables tales como la estructura de la organizacion y su
administracion, las reglas y normas, la toma de decisiones, etc. Estas son variables
causales. Otro grupo de variables son intervinientes y en ellas se incluyen las
motivaciones, las actitudes, la comunicacion. Finalmente, Likert indica que las variables
finales son dependientes de las dos anteriores y se refieren a los resultados obtenidos
por la organizacién. En ellas, se incluyen la productividad, las ganancias y las pérdidas
logradas por la organizacién. Estos tres tipos de variables influyen en la percepcién del
clima, por parte de los miembros de una organizacién. Para Likert es importante que se
trate de la percepcion del clima, mas que del clima en si, por cuanto él sostiene que los
comportamientos y actitudes de las personas son una resultante de sus percepciones de
la situacién y no de una pretendida situacion objetiva.(Pag. 164)

A partir de diferentes configuraciones de variables, Likert llega a tipificar cuatro tipos
de sistemas organizacionales, cada uno de ellos con un clima particular. Estos son:

- Sistema |: Autoritario: se caracteriza por la desconfianza. Las decisiones son
adoptadas en la cumbre de la organizacién y desde alli se difunden siguiendo una linea
altamente burocratizada de conducto regular. Los procesos de control se encuentran
también centralizados y formalizados. El clima en este tipo de sistema organizacional es
de desconfianza, temor e inseguridad generalizada.

- Sistema I1: Paternalista: También en este sistema se centraliza el control, pero en él

hay una mayor delegacion. El tipo de relaciones caracteristico de este sistema es
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paternalista con autoridades que tiene todo el poder, pero conceden ciertas facilidades a
sus subordinados, enmarcadas dentro de limites de relativa flexibilidad. EIl clima de
este tipo de sistema se basa en relaciones de confianza condescendiente desde la cumbre
hacia la base y la dependencia desde la base a la clspide jerdrquica. El clima parece ser
estable y estructurado y sus necesidades sociales parecen estar cubiertas, en la medida
que se respeten las reglas del juego establecidas en la cumbre.

- Sistema I11: Consultivo: en este sistema existe un mayor grado de descentralizacion y
delegacion de las decisiones. Se mantiene un esquema jerarquico, pero las decisiones
especificas son adoptadas por mandos medios e inferiores, el control es delegado a
escalones inferiores y el clima es de confianza y hay niveles altos de responsabilidad.

- Sistema 1V: Participativo: Este sistema se caracteriza porque el proceso de toma de
decisiones se encuentra distribuido en diferentes lugares de la organizacion. Las
comunicaciones son verticales y horizontales, generandose una participacion grupal. El
clima de este tipo de organizaciones de confianza y se logran altos niveles de
compromiso de los trabajadores con la organizacion y sus objetivos. Las relaciones
entre la direccion y los trabajadores son buenas y existe confianza en los diferentes

sectores de la organizacion.

2.5 Motivacion

2.5.1 Definicién
Los autores Gibson, Ivancevich & Donnely (2000) en su libro “Las organizaciones”
describen a la motivacion como “fuerzas que acttan sobre el individuo o que parte de €l
para iniciar y orientar su conducta. Se utiliza este concepto para explicar las diferencias
en la intensidad de la conducta (considerando las conductas mas intensas como el
resultado de niveles de motivacion més elevados) y también para sefialar la direccion de

la misma.” (Pag. 164)

La motivacion es un concepto que se utiliza para comprender el sentido de las conductas
que observamos. Es decir, la motivacion es una derivacion que hacemos. Manipulando

determinadas condiciones, podemos medirla, observando después los cambios que se
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producen en la conducta. Partiendo de los cambios que observamos, mejoramos nuestro

entendimiento de la motivacion.

2.5.2 Motivacion y rendimiento laboral
Continuando con los mismos autores, coincidimos en que los directivos prefieren
empleados motivados porgue son los que se esfuerzan por encontrar la mejor manera de
realizar un trabajo. Los empleados motivados se muestran interesados en que sus
productos o servicios sean de alta calidad, la probabilidad de que sean productivos es
mayor que la de otros trabajadores no motivados o apaticos. Quieren trabajar y formar
parte de un equipo de trabajo, y estan interesados en ayudar, apoyar y estimular a sus

comparieros.

2.5.3 Teorias de contenido sobre la motivacion
De acuerdo a lo descripto por lo autores Gibson, Ivancevich & Donnely (2000) en su
libro “Las organizaciones” las teorias de contenido sobre la motivacion son aquellas que
“se centran en factores internos a la persona que estimulan, orientan, mantienen y

detienen la conducta. Estos factores sélo pueden inferirse”. (Tabla 5.1 pag. 169)

i) Maslow: Modelo de jerarquia de necesidades
Supone que las necesidades de las personas dependen de lo que ya tienen. Por tanto, en
este sentido, una necesidad satisfecha no es un motivador. Las necesidades humanas
organizadas de acuerdo a una jerarquia de importancia son las fisiol6gicas, de
seguridad, de pertenencia, de autoestima y de autorrealizacion.
Maslow describid las necesidades humanas como:
1. Fisiologicas: la necesidad de alimentos, bebida, albergue y alivio del dolor.
2. Seguridad: la necesidad de no sentirse amenazado, es decir, la ausencia de
sucesos 0 de ambientes amenazantes.
3. De pertenencia, de interaccion social y de amor: la necesidad de amistad,
afiliacion, interaccion y amor.
4. Estima: la necesidad de autoestima y de ser estimado por los demas.
5. Autorrealizacion: la necesidad de realizarse a si mismo maximizando la

utilizacion de capacidades, destrezas y del potencial propio. (Pag. 168)
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La teoria de Maslow parte del supuesto de que las personas buscan satisfacer sus
necesidades basicas (fisiologicas) antes de orientar su conducta hacia la satisfaccion de

necesidades de nivel superior (autorrealizacion). (Pag. 169)

Es preciso haber satisfecho las necesidades de orden inferior antes de que una necesidad
de orden superior, como la de autorrealizacién, comience a controlar la conducta de una
persona. Segun Maslow una necesidad satisfecha deja de motivar. Cuando una persona
decide que ya percibe el salario adecuado por su contribucion a la organizacion, el
dinero ha perdido para ella su capacidad de motivacion. Sin embargo consideramos que
dicha teoria vuelve a la motivacion, de cierta manera, una variable por decir basica sin

contemplar la complejidad de la misma.

i) Mc Clelland: De las necesidades aprendidas

Continuando con los autores mencionados, Gibson, Ivancevich & Donnely, esta teoria
propone que “una persona con una fuerte necesidad estara motivada a emprender las
conductas apropiadas para satisfacer esa necesidad. Las necesidades de una persona se
aprenden de la cultura de una sociedad”. (Pag. 178)

Estd estrechamente relacionada con conceptos del aprendizaje. Tres de estas
necesidades aprendidas son la necesidad de logro (n Log), la necesidad de afiliacién (n
Af) y la necesidad de poder (n Pod).

Por otra parte, Robbins y Coulter en su libro “Administracion” (1996), mencionan que
existen tres motivos o necesidades principales en los puestos de trabajo:

1. Necesidad de logro: el impulso de obtener la excelencia, de lograr algo en
relacion con una serie de estandares, esforzarse por tener éxito.

2. Necesidad de poder: la necesidad de hacer que otros se comporten de una
manera en la que ellos no habrian actuado diferente. La necesidad de poder es el
deseo de tener impacto y ejercer influencia. Los individuos con alta necesidad de
poder (nPow) disfrutan de estar a cargo, luchar por influir en los demas y
prefieren estar en situaciones competitivas y orientadas hacia la posicién o

estatus.
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3. Necesidad de afiliacion: el deseo de relaciones interpersonales amistosas y
estrechas. (Pag. 535)

“Algunas personas tienen el fuerte impulso por alcanzar el éxito, pero buscan mas el
logro personal que las galas y las recompensas del éxito. Tienen el deseo de hacer algo
mejor o con mayor eficiencia de como se hacia antes. Este impulso es la necesidad de
logro. De la investigacion relativa a la necesidad de logro, Mc Clelland encontré que las
personas con altos resultados se distinguen de los demas por su deseo de hacer las cosas
mejor. Buscan situaciones en las cuales puedan asumir responsabilidad personal,
encontrar soluciones a los problemas, en los cuales puedan recibir retroalimentacion
rapida y clara sobre su desempefio con el fin de saber si estan mejorando o no, y en las

cuales pueden fijarse metas moderadamente desafiantes”. (Pag. 536)

“Las personas con grandes logros funcionan mejor cuando perciben que su probabilidad
de éxito es al menos de un cincuenta por ciento. Les desagrada apostar cuando las
posibilidades en contra son altas porque no obtienen ninguna satisfaccién al lograr un
éxito accidental. De igual manera, les desagradan las posibilidades bajas (alta
probabilidad de éxito) porque entonces no hay ningin desafio a sus habilidades. Les
agrada fijar metas que les exijan esforzarse un poco. Cuando hay una oportunidad casi
igual de éxito o fracaso, la contemplacion como la oportunidad &ptima para
experimentar la sensacion de realizacion exitosa y la satisfaccion por sus esfuerzos.”
(Pag. 536)

La tercera necesidad aislada por Mc Clelland es la de afiliacion, que es el deseo de ser
del agrado y aceptado por los demas. Esta necesidad es la que menos atencién ha
recibido por parte de los investigadores. Los individuos con alta necesidad de afiliacion
buscan amistades, prefieren situaciones de cooperacion mas que las de competencia y

desean relaciones que impliquen un alto grado de comprension mutua.

Con base en un extenso numero de investigaciones, pueden elaborarse algunas
predicciones razonablemente apoyadas entre la relacion de la necesidad de logro y el

desempefio en el trabajo. Si bien se ha realizado menos investigacion sobre las
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necesidades de poder y de afiliacion, también existen hallazgos consistentes en esta
area.

En primer lugar, los individuos con una gran necesidad de logro prefieren puestos de
trabajo con responsabilidad personal, retroalimentacion y un nivel de riesgo intermedio.
Cuando estas caracteristicas prevalecen, los individuos con gran necesidad de logro
estan fuertemente motivados. La evidencia demuestra consistentemente, por ejemplo,
que los individuos con gran necesidad de logro tienen éxito en actividades empresariales
como administrar su propio negocio, administrar alguna division independiente o
unidad dentro de una organizacion y muchas posiciones de ventas.

Segundo, una gran necesidad de triunfar no necesariamente implica ser un buen gerente,
en especial en las organizaciones grandes.

Tercero, las necesidades de afiliacion y poder estan intimamente relacionadas con el
éxito en la gerencia. Los mejores gerentes tienen una alta necesidad de poder y una baja
necesidad de afiliacién. Por ultimo, los empleados pueden entrenarse exitosamente para

estimular su necesidad de logro.

Comparacion gréafica de las dos teorias expuestas.

Maslow MccClelland

AN Auto zacion
Necesidad de logro

nec. orden superior Estima

Necesidad de poder
Pertenencia
A

Seguridad
nec. orden NeC_@?IdE_l(,j de
inferior afiliacion
Fisioldgicas
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2.5.4 Teorias de proceso sobre la motivacion
Continuando con los autores Gibson, Ivancevich & Donnely, en el texto mencionado las
teorias de proceso sobre la motivacion “describen y analizan como se estimula, se

orienta, se mantiene y se detiene la conducta.” (Pag. 167)

iii) Locke: Teoria de los objetivos
La proposicion de Locke fue que “la fijacion de objetivos era un proceso cognoscitivo
con una cierta utilidad practica. Su idea era que los objetivos conscientes y las
intenciones eran los principales determinantes de la conducta. Es decir: una de las
caracteristicas que mejor se observaban en la conducta intencional es su tendencia a
mantenerse hasta haber alcanzado sus objetivos. Una vez que una persona comienza
algo, se dedica a ello hasta haberlo acabado. El intento desempefia un papel importante
en la teoria de la fijacién de objetivos. Esta teoria también pone un énfasis especial en la
importancia de los objetivos conscientes al explicar la conducta motivada. Locke ha
utilizado la nocion de intenciones y objetivos conscientes para ofrecer soporte a la tesis
de que los objetivos conscientes mas dificiles alcanzan mayores niveles de rendimiento

si los individuos llegan a aceptarlos”. (Pag. 223)

Fijacion de objetivos.

Es el proceso de establecer objetivos. Supone en muchos casos el trabajo conjunto de
superiores y subordinados para establecer los objetivos del subordinado durante un
determinado periodo de tiempo.

Obijetivos conscientes. Son los objetivos principales de los que estd convencida una
persona y por los que se esfuerza con su conducta.

Objetivos. Logros especificos que un individuo trata de conseguir; el objeto de una
accion. (Pag. 223)

Especificidad de los objetivos. Grado de precision cuantitativa del objetivo.

Dificultad del objetivo. Grado de eficacia o nivel de rendimiento que ha mostrado. (Pag.
224)

Compromiso con el objetivo. Grado de esfuerzo utilizado para alcanzar el objetivo.
(Pag.225)
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2.6 Relacion entre motivacion y clima organizacional.
Segun Idalberto Chiavenato (2000) en el libro “Administracién de Recursos Humanos”
en su quinta edicion, el concepto motivacion (en el nivel individual) conduce al de
clima organizacional (en el nivel organizacional). Los seres humanos estan obligados a
adaptarse continuamente a una gran variedad de situaciones para satisfacer sus
necesidades y mantener un equilibrio emocional. Esto puede definirse como estado de
adaptacion, el cual se refiere no sélo a la satisfaccion de las necesidades fisioldgicas y
de seguridad, sino también a la necesidad de pertenecer a un grupo social, necesidad de
autoestima y de autorrealizacién. La imposibilidad de satisfacer estas necesidades
superiores causa muchos problemas de adaptacion. Puesto que la satisfaccion de ellas
depende de otras personas - en especial de aquellas que tienen autoridad-, es importante
que la administracién comprenda la naturaleza de la adaptacién o desadaptacién de las
personas.
La adaptacion varia de una persona a otra y en el mismo individuo, de un momento a
otro. Una buena adaptacion denota “salud mental”. Una manera de definir salud mental
es describir las caracteristicas de las personas mentalmente sanas. Estas caracteristicas
bésicas son:

1- Sentirse bien consigo mismas.

2- Sentirse bien con respecto a los demas.

3- Ser capaces de enfrentar por si misma las exigencias de la vida.
Esto explica el nombre de clima organizacional dado al ambiente interno existente entre
los miembros de la organizacion, el cual estd estrechamente ligado al grado de
motivacién de los empleados. Cuando tienen una gran motivacion, el clima
motivacional permite establecer relaciones satisfactorias de animacién, interés,
colaboracidn, etc. Cuando la motivacion es escasa, ya sea por frustraciébn o por
impedimentos para la satisfaccion de necesidades, el clima organizacional tiende a
enfriarse y sobrevienen estados de depresion, desinterés, apatia, descontento, etc., hasta
llegar a estados de agresividad, agitacion, inconformidad, etc., caracteristicos de
situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa. (Pag. 84
a 85)
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El concepto clima organizacional comprende un espacio amplio y flexible de la
influencia ambiental sobre motivacién. El clima organizacional es la cualidad o
propiedad del ambiente organizacional que:

a) Perciben o experimentan los miembros de la organizacion.

b) Influye en su comportamiento.

El clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los miembros de
la organizacion, estéd estrechamente ligado al grado de motivacion de los empleados e
indica de manera especifica las propiedades motivacionales del ambiente
organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizacion que desencadenan
diversos tipos de motivacion entre los miembros. Por consiguiente, es favorable cuando
proporciona la satisfaccidn de las necesidades personales y la elevacion de la moral de
los medios, y desfavorable cuando no logra satisfacer esas necesidades. El clima
organizacional influye en el estado motivacional de las personas, y viceversa. (Pag. 86).

2.7 Comunicacion

2.7.1 Definicién
La comunicacion social es el conjunto de relaciones y/o procesos de intercambio que
generan, mantienen Yy/o modificacion sentimientos, habilidades, conocimientos,
actitudes, entre las personas, integrando y organizando las capacidades y
potencialidades humanas. (Guia de estudios de la materia Comunicaciones I, edicion
Diciembre de 1998. (Pag. 29).

2.7. 2 Comunicacion organizacional
Siguiendo al autor Horacio Rodriguez de San Miguel en el libro “La Comunicacion en
las organizaciones” (1991) de Carlos Fernandez Collado, “la comunicacién
organizacional se entiende también como un conjunto de técnicas y actividades
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de
la organizacion, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las opiniones,
actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion, todo ello
con el fin de que esta Gltima cumpla mejor y mas rapidamente sus objetivos. Estas

técnicas y actividades deben partir idealmente de la investigacion, ya que a través de
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ella se conocerdn los problemas, necesidades y areas de oportunidad en materia de
comunicacion. Asi, el resultado provechoso de los programas que se implanten serd mas
probable”. (Pag. 31).

Coincidimos con el autor mencionado respecto a que la comunicacion organizacional
puede dividirse en:

- Comunicacién interna: cuando los programas estan dirigidos al personal de la
organizacion. También como las actividades efectuadas por las organizaciones para la
creacion y mantenimiento de buenas relaciones entre sus miembros, a través del uso de
diferentes medios de comunicacion que los mantengan informados, integrados y
motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

- Comunicacion externa: es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacion hacia su publico externo, orientados a mantener o mejorar las relaciones
con ellos, a mostrar una imagen 0 a promover sus productos o servicios. A su vez la
comunicacion externa comprendera las relaciones publicas y la publicidad.

- Relaciones publicas: son todas aquellas actividades y programas de comunicacion
efectuados por las organizaciones para crear y mantener buenas relaciones con los
diferentes publicos externos para proyectar ante ellos una imagen positiva.

- Publicidad: es el conjunto de mensajes emitidos a través de medios de comunicacion
masiva para promover o incrementar la venta de los productos o servicios de la
organizacion.

- Publicidad institucional: se lo considerada como un instrumento de las relaciones

publicas.

2.7.3 Comunicacién interpersonal
Continuando con el autor Carlos Fernandez Collado en su libro La Comunicacion en las
organizaciones, en el capitulo realizado por Salvador R. Sanchez Gutiérrez, el
nombrado menciona que “referirse a la comunicacion interpersonal plantea un problema
de delimitacion. Si se interpreta el concepto en sentido literal, se trata de la
comunicacion entre personas; sin embargo, esto resulta ambiguo. Blake y Haroldsen la
definen como la interaccion que tiene lugar en forma directa entre dos 0 mas personas

fisicamente proximas, y en la que pueden utilizarse los cinco sentidos, con
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retroalimentacion inmediata. En otras palabras, cuando hablamos de comunicacion

interpersonal aludimos a la comunicacion cara a cara.” (Pag. 62 a 63)

Segun la perspectiva de desarrollo, las relaciones entre las personas se conciben en un
continuo que va de lo impersonal a lo interpersonal.

En este sentido, las relaciones son procesos con diferencias cualitativas segun la fase en
la que se encuentren. A medida que la relacion se torna mas y mas interpersonal como
consecuencia de cambios de tipo cualitativo, se diferencia de otras relaciones, la vuelve

Unica. (Pag. 65)

De manera sucinta, la perspectiva de desarrollo propone a la comunicacion interpersonal
como una actividad que elabora predicciones. Es decir, que los participantes infieren los
resultados probables de sus estrategias de interaccién, con base en los datos disponibles
acerca de los demas.

Las predicciones se fundamentan en tres tipos de informacion: cultural (rasgos
atribuidos a las personas con base en estereotipos de raza, nacionalidad, clase social,
etc.); socioldgica (basada en los grupos de membresia y de referencia) y psicoldgica
(los rasgos que distinguen a unos individuos de otros).

La informacion disponible permite la ubicacién en uno de tres niveles de conocimiento
de los interlocutores:

1. Conocimiento descriptivo: consiste en conocer las caracteristicas fisicas
exteriores necesarias para diferenciarlos de los demas, para reconocerlos.

2. Conocimiento predictivo: se trata de poseer informacion valida sobre los
valores, creencias y modos de comportarse de los otros, suficiente para pronosticar sus
modos de actuacion en determinadas situaciones.

3. Conocimiento explicativo: supone comprender las razones del

comportamiento de los demas.

Como puede apreciarse, los niveles de conocimiento son fases sucesivas y acumulativas

en el proceso de una relacion interpersonal. (Pag. 65)
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2.7.4 Direcciones de la comunicacién en las organizaciones
Siguiendo a Gibson, lvancevich y Donnely en el texto “Las organizaciones” (2000),
mencionan que el disefio de una organizacién debe permitir la comunicacién en cuatro
direcciones: hacia abajo, hacia arriba, horizontal y diagonalmente. Estas cuatro
direcciones constituyen el marco en el que se produce la comunicacion dentro de una

organizacion.

La comunicacion descendente va desde las personas que ocupan un nivel jerarquico
superior a las que estdn en posiciones mas bajas. Sus formas méas habituales son las
instrucciones sobre el trabajo a realizar, los memorandos de caracter oficial, las
definiciones de politicas a seguir, los procedimientos, manuales y publicaciones de la
empresa. La comunicacion ascendente es la que fluye desde los niveles méas bajos de
una organizacion hasta los mas altos. Incluye buzones de sugerencias, reuniones de
grupo y procedimientos de presentacion de quejas. La comunicacion horizontal es la
que fluye entre funciones, necesaria para coordinar e integrar los distintos trabajos en
una organizacién. La comunicacion diagonal, es la que cruza distintas funciones y
niveles de una organizacion; es importante cuando los miembros de la misma no pueden
comunicarse por medio de canales ascendentes, descendentes u horizontales. (Pag. 656
a 658).

2.7.5 Medios de comunicacion en las organizaciones
Volviendo al texto “La comunicacion en las organizaciones” de Carlos Fernandez
Collado, en su capitulo 11, desarrollado por Roberto Hernandez Sampieri, respecto a los
sistemas de comunicacion interna dice que, en las organizaciones, las personas que
trabajan en ellas disponen de diversos medios para establecer procesos de comunicacién
con otras personas, sean estas de la misma organizacion o de otras. Entre los mas
utilizados se encuentran: Teléfono, fax, correo electronico, teleconferencias,
memorandos e instrucciones por escrito, reportes por escrito, entrevistas formales e
informales, contactos formales e informales, pruebas psicologicas, investigaciones sobre

el clima organizacional, auditorias de comunicacion y encuestas de actitudes, etc..
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Respecto a los medios citados, éstos pueden utilizarse en dos contextos: para ejecutar
conductas especificas de comunicacion individuales (personales) o sistematicas de la

direccion general, gerencia general, presidencia de la organizacion o equivalente; un

area de la organizacion o ésta en su conjunto. (Pag. 249).
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CAPITULO IlI: RELEVAMIENTO, DIAGNOSTICO E INTERPRETACION.

RELEVAMIENTO.

Para llevar adelante el relevamiento vamos a tener en cuenta variables que tienen que
ver con los distintos subsistemas de recursos humanos ya que los datos que
recolectemos y analicemos del mismo, nos van a ayudar a identificar las causas de la
rotacion de personal.

A partir de ello, si bien vamos a hablar de varias tematicas como clima, satisfaccion con
la empresa, plan de carrera, entre otras, todos confluyen a lo motivacional porque
consideramos que los aspectos que vamos a analizar del clima laboral infieren en la
motivacion del personal, ya que todo empleado que esta desmotivado en su puesto de
trabajo no se siente identificado con la empresa, perjudicando su compromiso con la
misma, lo que trae como consecuencia que en el corto plazo decida desvincularse para

buscar nuevos desafios.

3.1. Férmula de rotacion utilizada.

Dicha férmula fue elegida entre las propuestas en el marco tedrico ya que la misma se
basa en la relacion porcentual entre el volumen de entradas y salidas, y los recursos
humanos disponibles en la organizacion durante cierto periodo para efectos de la
planeacion de recursos humanos.

6+ 16 x 100
2
indice de rotacion de personal = = 44.89%
24,5

Donde:
6 = Admisiones de personal durante el periodo considerado (entradas)
16 = Desvinculacion de personal por iniciativa de la empresa o por decision de los
empleados) durante el periodo considerado (salidas).
24,5 = Promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido sumando los

empleados existentes al comienzo y al final del periodo y dividiendo entre dos.
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3.2 Técnicas de recoleccion de datos.

Los instrumentos que permitiran la recoleccion de datos e informacion son la entrevista
de salida, encuesta de clima de personal, entrevista no estructurada con la gerencia y la
observacion directa. Por otra parte se realizaron indagaciones previas a dos consultoras
especialistas en recursos humanos, a fin de definir el criterio de valoracién de las tablas
y graficos para su posterior analisis. Los cuestionarios de la entrevista de salida y de las
encuestas de clima, constan de diferentes tipos de preguntas relativas a aspectos
generales de la empresa y su entorno, como asi también aspectos especificos de los
puestos de trabajo y sus relaciones, las que se espera que determinen las causas de

rotacion de personal operativo de la empresa bajo analisis.

Las entrevistas de salida fueron realizadas al personal que se desvincul6 de la empresa
durante el primer semestre del afio 2013. Las mismas fueron realizadas telefonicamente,
0 en algunos casos por mail, bajo la modalidad de un cuestionario predeterminado que
elaboramos para recabar informacion respecto a los motivos por los cuales decidieron

irse de la empresa.

Por otra parte las encuestas de clima fueron realizadas al finalizar dicho semestre con el
personal que se encontraba activo en ese momento. Dicha encuesta fue disefiada en base

a los datos recabados cuando se realizaron las entrevistas a los socios de la empresa.

Se efectuaron dos entrevistas no estructuradas a los socios gerentes. Las mismas se
realizaron durante los meses de marzo y abril del afio 2013, en el predio de la empresa,
a ambos socios juntos. La informacién recabada nos ayudd a conocer la empresa y
falencias que ellos percibian, lo cual nos sirvio de base para elaborar la encuesta de

clima que luego se realizo a los empleados.

Finalmente, la observacion directa se hizo en base a tres visitas realizadas en el primer
semestre del 2013, en la empresa, en diferentes horarios, todos ellos en el horario de
trabajo de los empleados, de una duracion de aproximadamente una hora y media cada

visita.
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En las visitas aludidas, observamos algunos aspectos que nos Ilamaron la atencién,
respecto a la estructura e instalaciones de la empresa vimos que la misma se encuentra
instalada en una antigua casa, la cual fue reciclada y acondicionada para su
funcionamiento. Como se encuentran en proceso de finalizacién de obra, observamos
que faltan detalles como cortinas en las oficinas, una adecuada iluminacién (faltan las
luces en la oficina de produccion), finalizar la instalacion de la ventilacion, carencia de
un espacio definitivo destinado a comedor y cocina y un espacio comun o de

esparcimiento.

Los cuestionarios referidos a encuesta de clima laboral y entrevista de salida se
encuentran en el Anexo de este proyecto de grado.

La poblacion tenida en cuenta para la realizacion de las encuestas de clima fue la
totalidad de los empleados de la empresa, sin sumar a los socios gerentes a quienes no
se les efectuaron dichas encuestas. En cuanto a las entrevistas de salida, las mismas se
realizaron a todos los empleados que se desvincularon en el primer semestre del afio
2013 a excepcion de los empleados que fueron despedidos por decision de la empresa.
Para el andlisis de las encuestas de clima laboral, utilizamos el formato de valoracion de
1 a 5, siendo el 1 como el valor mas bajo y el 5 como el valor méximo, asimismo
tendremos en cuenta que el valor medio, en este caso 3, sera negativo para el posterior
analisis de cada una de las tablas, ello debido a las indagaciones realizadas previamente
a dos consultoras de recursos humanos, en las cuales una de ellas nos indicé que si un
valor resalta, deberd ser tenido en cuenta para adoptar alguna medida de cambio, la
segunda consultora nos sugirid adoptar dicho criterio, ya que por su experiencia,
comprobd que cuando una encuesta se contesta con valores medios suele interpretarse
como negativo dicho valor. Razén por la cual, y por decisién nuestra decidimos adoptar
este criterio de valoracion para realizar el analisis e interpretacion de los gréaficos.

Por lo tanto se tendra en cuenta como valores negativos los porcentajes resultantes de
las tres primeras columnas, es decir, de valor 1 a 3 (poco a normal), para los valores
positivos se tendran en cuenta los porcentajes resultantes de las ultimas dos columnas es
decir valor 4 y 5 (bastante y mucho o similar).

El mismo criterio se tendra en cuenta con respecto a las entrevistas de salida,

puntualmente en lo relativo a la satisfaccién con el puesto.
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3.2.1 Entrevista de salida.
Basada en 16 empleados que se desvincularon durante el primer semestre del afio 2013,
en dicha entrevista se tuvieron en cuenta aspectos relativos a la decision de baja de los
empleados, a su duracion dentro de la empresa, al tiempo que llevan pensando en dejar
la misma, cual fue el motivo por el que decidié desvincularse, su satisfaccion con el
puesto y con la empresa, como asi también se dejé abierta la posibilidad de realizar

comentarios extras y/o sugerencias.

Decision de baja

renuncia | Desvinculacién | Fin de periodo de prueba | Acuerdo
69% 19% 6% 6%

Decision de Baja

M renuncia
® desvinculacion
¥ Finde periodo de

prueba
m Acuerdo

Analisis.

A partir del analisis de los datos recabados podemos definir que casi el 70% de los
empleados que dejan la empresa lo hacen por decision propia mediante la renuncia, el
segundo motivo con mayor porcentaje es la desvinculacion del empleado por decision
de la empresa y en igual medida se encuentran los motivos de fin de periodo de prueba

y comun acuerdo.
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Duracién en la empresa

(1) menos de 6 meses | (2) entre 6y 12 meses | (3) mas de 1 afio
31% 31% 38%

Duracionen la empresa

H (1) menos de 6 meses
B (2) entre 6y 12 meses

® (3)masde 1 ano

Analisis.
Tal como se detalla en el grafico interpretamos que el porcetaje de antigiiedad en la
empresa no varia sustancialmente entre los rangos definidos, los cuales son entre menos

de 6 meses y mas de 1 afio.
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éCuanto tiempo llevas pensando en dejar la empresa?

entre 1y 15 dias | 1 mes | 3 meses | 6 meses | 1 afio
50% 26% 12% 12% 0%

¢Cuanto tiempo llevas pensando en dejar la
empresa?

®mentre 1y 15 dias
u1mes
® 3 meses

B 6 meses

®1lano

Analisis.

De acuerdo a los datos recabados de las entrevistas de salida interpretamos que el 50%
de las personas entrevistadas resuelven dejar la empresa en un corto plazo de decision,
es decir, entre 1 y 15 dias.

El 29% decide en el transcurso de un mes y en partes iguales analizan la situacion de
irse de la empresa con una anticipacion de entre 3 y 6 meses.

Si bien no son datos relevantes para interpretar en este momento, si consideramos que
es un dato a analizar mas adelante para verificar si tiene o no influencia para poder

reducir los indices de rotacion de la empresa.
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éCual es el motivo por el que decidiste dejar la empresa?

Estudios | Salud | Fin de proyecto | Viaje | No cumple expectativas | Otra propuesta | Hijos
25% 8% 8% 17% 8% 17% 17%

Motivo de baja

W Estudios

® Salud

® Fin de proyecto

| Viaje

® No cumple expectativas

® Otra propuesta

® Hijos

Analisis.

En este grafico no se toma en cuenta el personal que se desvincul6 de la empresa por
decision de la misma, ya que no consideramos que los motivos que ellos aleguen
influyan en el resultado integral porque pueden estar viciados al no haber tenido ellos
incidencia en la decision.

Segun la observacion del grafico podemos decir que el mayor porcentaje de
desvinculaciones de la empresa son renuncias por motivos de estudio; al ser recurrente
este motivo sondeamos un poco mas y en todos los casos se determind que se fueron
para finalizar su trabajo de grado.

En segunda instancia y con igual valor se detecta que se van por otra propuesta laboral,
viaje por tiempo indeterminado y por sus hijos (siendo estos ultimos 2 empleados

pareja).
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Satisfaccion con el puesto

Analisis.

satisfecho
m satisfecho

® algo
satisfecho

B poco
satisfecho

B muy
insatisfecho

¢Cual es tu grado de satisfacciéon
A muy poco algo . muy
con los siguientes aspectos dela |, . . . satisfecho .
insatisfecho | satisfecho | satisfecho satisfecho
empresa y tu puesto dentro de ella?
Remuneracién 6% 31% 25% 25% 13%
Capacitacién 6% 6% 56% 26% 6%
Ambiente de trabajo 0% 31% 56% 13% 0%
Jornada Laboral 6% 69% 19% 6% 0%
Carga de trabajo (responsabilidades) 0% 12% 44% 44% 0%
Beneficios sociales (obra social) 0% 0% 6% 19% 75%
Posibilidades de ascenso 0% 31% 50% 19% 0%
Relacion con los companieros 0% 13% 13% 43% 31%
Reconocimiento de tus logros 0% 12% 63% 25% 0%
Trabajo en equipo 0% 19% 25% 50% 6%
Relacién con los superiores 0% 25% 56% 19% 0%
Relacién con otras aéreas 0% 38% 43% 19% 0%
Satisfaccion con el puesto
» muy

Respecto a la interpretacion del grafico podemos decir que lo que mayor satisfaccion le

provocaba a los empleados eran los beneficios sociales, fundamentalmente la obra

social.
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En contraposicién a esto lo que mayormente los tenia poco satisfechos era la jornada
laboral extensa y no flexible y en segunda instancia la poca relacion con otras areas de
la empresa.

La mayoria de los empleados entrevistados al momento de su desvinculacion
manifestaron estar conformes con aspectos relativos al reconocimiento de sus logros y
en la relacion con su superior inmediato, siguiendo en menor medida las capacitaciones

que brindan en la empresa y el ambiente laboral que habia con sus comparieros.

Satisfaccion con la empresa si | no |Nose

Tenias las instalaciones adecuadas para trabajar bien? |50% |50% | 0%

Tenias los equipos adecuados para realizar las actividades? | 88% | 12% | 0%

Volverias a trabajar en la empresa? 63% |12% | 25%
Crees que aportaste valor a la empresa? 50%| 6% | 44%
La empresa te aporto algo a vos? 75% | 25% | 0%
Recomendarias la empresa a un amigo? 88%|12% | 0%

Satisfaccion con la empresa

m Nose
mno
7/ ™ si
& A
o& $ 2 o"o P &
O S @ A N &
3 > 3 3 > &
NG < 2 e o &
2 & D xS &
& o he) ~d %) 2
& o & & Q 2
o @ % o X4 2
> & 2 S & S
N AL - > b’b
K &N K2 e‘? &
& g & &
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A RS qu-: & @b°
¢ ? o

Analisis.
Al observar el grafico podemos definir que hay una alta satisfaccién con aspectos
cualitativos de la empresa tales como su percepcion de aporte hacia la empresa y de
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parte de la misma. Sin embargo hay discrepancia de respuestas en cuanto a aspectos
referidos a la infraestructura del lugar de trabajo.

Un alto porcentaje de las personas entrevistadas recomendarian la empresa a sus

allegados.
Comentarios y/o sugerencias
Mayor comunicacién 100%
Mayor sueldo 50%
Mas actividades de
motivacion 44%
Mejor iluminacién y
ventilacién 38%
Espacio fijo de trabajo 6%
Cortinas 6%
Comentarios y/o sugerencias
100% i
100% 1 - — =
90% - - , e
20 —_—
‘10“} i = — «38"-!' —
30% - : — -
1% ] — ’ 6% ———6%—
a4 AN S e &
o = 1
o P & & (
O N 0 0 o &
& “?z & R R (&"b
N o S & & ®
0@ \&’S\ ((\o Qq, b@
& ¥ & &
S\ o ) 0
> o O "
& o° & Q°g
o & <&
W
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&
Analisis.

Para hacer una correcta valoracion del grafico es importante aclarar que, en este caso, al
realizar la entrevista de salida se les dio la posibilidad de elegir varias opciones. Entre
las cuales todos los entrevistados coincidieron en que un punto a mejorar es la
comunicacion en la empresa. Le siguen aspectos como remuneracion, mayor actividades
de motivacion y mejor iluminacion. Y en menor medida aspectos relativos al espacio

fijo de trabajo y cortinas.
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3.2.2 Encuesta de clima laboral
Para la encuesta de clima se tuvieron en cuenta los datos aportados por los 25
empleados, no se considero a los socios gerentes de la firma.
En dicha encuesta se consideraron aspectos intrinsecos y extrinsecos motivacionales
relacionados a la posicion de los empleados dentro de la organizacién, como nivel de
pertenencia, participacion, autonomia, iniciativa, aporte a la empresa, reconocimiento,
valoracion, planificacion de carrera, entre otros aspectos.
También se les consultd respecto a las condiciones fisicas de su puesto, como la
comodidad en el mismo, la limpieza y el orden del espacio fisico y sus materiales de
trabajo.
Por otra parte y mas focalizado a aspectos relacionales se indago sobre el trato con sus
comparfieros y sus superiores.
Otro punto de importancia que se pregunté fue relacionado a la comunicacion dentro de
la empresa, como la comunicacion entre los integrantes de la empresa, entre superiores
y empleados, entre sectores y sobre la congruencia del discurso de la gerencia.
Finalmente se consulté sobre aspectos relativos a la organizacion y planificacion

empresarial.

La Empresa

1 (no) | 2 (poco) | 3 (lo suficiente) | 4 (bastante) | 5 (Absolutamente)

¢Te sientes orgulloso de
pertenecer a esta

empresa? 0% 8% 36% 40% 16%
¢Te sientes un integrante
participe en la empresa? 0% 32% 40% 12% 16%

¢Conoces bien qué
aportas con tu trabajo a
toda la empresa? 0% 24% 32% 20% 24%

¢Si te ofrecen trabajar en
otra empresa a igual
sueldo y condiciones, te
guedarias en la empresa
actual? 12% 0% 44% 0% 44%
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La Empresa

E1l(no) ®2(poco) = 3(losuficiente} ™4 (bastante)

/

B 5 {Absolutamente)

¢Tesientes orgulloso  ¢Tesientes un ¢Conoces hien qué
de pertenecer a esta integrante participe aportas con tu
empresa? en la empresa? trabajoatodalia
empresa?

¢éSite ofrecen
trabajar en otra
empresa a igual
sueldoy
condiciones, te
quedariasen la

empresa actual?

Andlisis.

Al observar el grafico podemos definir que los valores se concentran en un nivel de

aceptacion por parte del grupo respecto a aspectos cualitativos de la empresa. En cuanto

al grado de pertenencia de los empleados con la empresa se puede observar un nivel

bajo debido a que los valores se concentran de la media para abajo. Sin embargo al

momento de elegir la empresa entre otras opciones, casi un 50% se inclina por seguir en

esta empresa.
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Condiciones fisicas
1 (no) | 2 (poco) | 3 (normal) | 4 (bastante) | 5 (mucho)

¢Tu puesto de trabajo te resulta
comodo? 0% 4% 40% 52% 4%
¢éTe sientes bien con la limpieza y el
orden del espacio fisico? 0% 0% 8% 4% 88%
¢Tienes los materiales adecuados para
desarrollar tu trabajo? 0% 0% 4% 96% 0%
¢Tus herramientas de trabajo
funcionan adecuadamente? 0% 0% 4% 96% 0%

Condiciones fisicas

Eli{no) ®H2(poco) = 3(normal) H4(bastante} 5 (mucho}

¢Tu puesto de ¢ Te sientes bien ¢Tienes los ¢Tus herramientas
trabajote resulta conla limpiezay el materiales de trabajo
comodo? orden del espacio adecuados para funcionan
(Ergonomia} fisico? desarrollar tu adecuadamente?
trabajo?

Analisis.

En el gréfico podemos visualizar que la mitad de los empleados encuestados se
encuentra bastante comodo en cuanto a las condiciones fisicas de su puesto de trabajo.
En relacion a la limpieza del lugar, se encuentran méas que conformes con el mismo.
Finalmente y valorando aspectos relativos al estado y provision de los elementos de
trabajo hay un alto grado de aprobacidn por parte de los empleados respecto a ello.
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Puesto de trabajo

1 (no) | 2 (A veces) | 3 (normal) | 4 (bastante) | 5 (Absolutamente)

¢ Estds satisfecho con el
espacio que tienes en tu
puesto de trabajo? 0% 0% 60% 20% 20%
¢Consideras que tienes la
suficiente autonomia en tu
trabajo? 0% 4% 40% 52% 4%
¢Consideras que tienes
suficiente iniciativa en tu

trabajo? 0% 4% 40% 52% 4%

¢Tus ideas son escuchadas

por tu jefe o superiores? 16% 24% 48% 12% 0%

éTe gustaria ocupar un

puesto diferente al actual? 40% 32% 16% 8% 1%
Puesto de Trabajo

HBi{no) ®H2(Aveces)] E3(normal) ™4 (bastante) 35 {Absolutamente)

¢Estas satisfecho ¢Considerasgue ¢Considerasque ¢Tusideas son ¢Te gustaria

con el espacio tienes la tienes suficiente escuchadas por ocupar un
gue tienes en tu suficiente iniciativaen tu tu jefe o puesto diferente
puesto de autonomiaen tu trabajo? superiores? al actual?
trabajo? trabajo?
Analisis.

Al observar el grafico podemos ver que hay cierta indifierencia en relacion a la
satisfaccion con su espacio fisico en el puesto de trabajo. Respecto a la autonomia e
iniciativa de sus labores un 56% esta conforme en relacién a ello aunque consideran que
sus ideas no son escuchadas o tenidas en cuenta por sus superiores. Finalmente se
detecta que la mayoria de las personas encuestadas no ocuparia un puesto diferente al

actual.
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Compaiieros de trabajo

1 (nunca) | 2 (Rara vez) | 3 (normal) | 4 (bastante) | 5 (Siempre)
¢Te llevas bien con los demas
companferos? 0% 4% 20% 56% 20%
¢Crees que vos y tus
companeros forman un buen
equipo de trabajo? 0% 4% 40% 48% 8%
¢Consideras que tus
companeros ademas son tus
amigos? 13% 22% 43% 22% 0%

B 1 (nunca)

B 2 (Rara vez)

¥ 3 {normal)

Companeros de trabajo

B 4 (bastante}

E 5 (Siempre)

¢Tellevas bien con los
demas companeros?

¢Crees que vos y tus
companeros forman un

buen equipo de trabajo?

¢Consideras que tus
companeros ademas son
tus amigos?

Andlisis.

Al observar los resultados expuestos en el grafico podemos decir que hay una buena

relacién de compafierismo entre los empleados, sin embargo no entablan una relacion de

amistad fuera del ambito de trabajo.
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Responsables

1 (nunca) | 2 (a veces) | 3 (normal) | 4 (bastante) | 5 (siempre)

éLos superiores de las distintas
areas, son amables en el trato? 0% 8% 88% 0% 4%

éConsideras adecuado el nivel
de exigencia por parte de tu

superior? 0% 0% 0% 100% 0%

¢Consideras que tu superior es

participativo? 0% 0% 16% 64% 20%

éTienes comunicacion con tu

superior? 0% 16% 46% 38% 0%

¢Consideras que tienes un

superior justo? 0% 12% 40% 36% 12%
Responsables

H1(nunca) ®W2{aveces)] ™M3(normal) B4(bastante) ™S5 (siempre)

éLossuperiores  ¢Consideras ¢Consideras é¢Tienes ¢Consideras
delas distintas  adecuadoel quetusuperior comunicacion quetienes un
areas, son nivelde es contu superior justo?
amablesenel exigenciapor  participativo? superior?
trato? partede tu
superior?
Analisis.

Observando el grafico podemos decir que gran parte del personal es indiferente al trato
entre los superiores de las otras areas de la empresa. Consideran adecuado el nivel de
exigencia requerido por parte del superior con respecto al puesto que ocupan en la
empresa. Por otra parte consideran que la gestion de su superior es participativa. Pero en
contrapartida se pone de manifiesto una falencia respecto a la comunicacion y trato
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justo de su superior ya que se observa en las distintas variables mas del 50% de

resultados no favorables.

Reconocimiento
1 (nunca) | 2 (poco) | 3 (normal) | 4 (bastante) | 5 (mucho)
éEres reconocido en la empresa por
tus superiores? 0% 28% 36% 20% 16%
éTe consideras valorado en tu
puesto? 0% 16% 40% 24% 20%
¢éSi fuese mas reconocido en mi
puesto de trabajo, aumentaria mi
eficiencia en las labores? 0% 8% 44% 36% 12%
¢ Estds conforme con los resultados
de la empresa? 0% 0% 52% 48% 0%
éEn general, crees que las personas
en la empresa estdn ubicadas de
acuerdo a su capacidad? 0% 16% 40% 44% 0%
éConsideras que se puede crecer
dentro de la empresa? 24% 20% 24% 24% 8%
Reconocimiento
Elinunca) ®2(poco) ®=3{normall ®4(bastante) u5{mucho)

aumentariami
eficencia en las
labores?

iEres ;Teconsideras :Sifuese mas ¢ Estas
reconocidoen valoradoentu reconocidoen conforme con
laempresapor  puesto? mi puesto de
tus superiores? rabajo,

sEngeneral,
crees que las
losresultados personasenla crecerdentro
dela empresa? empresa estan dela empresa?
ubicadas de
acuerdoasu

capacidad?

¢Consideras
que se puede

Analisis.

En este grafico se puede observar que hay un alto porcentaje de aceptacién en cuanto al

reconocimiento por parte de sus superiores y su valoracién en el puesto, ya que asi se

demuestra en el gréafico, en las dos primeras barras donde se observa un 56% y un 60%
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respectivamente, considerando los valores obtenidos en las columnas 4 y 5 de la tabla, a
cada una de las preguntas efectuadas.

Por otra parte, y considerando los valores obtenidos en las 3 primeras columnas de la
tabla, respecto a que si fuesen mas reconocidos aumentaria su eficiencia en trabajo, un
52% considera que no lo seria continuando con el criterio ya utilizado en los diferentes
gréficos y explicado anteriormente.

No hay una percepcidon positiva por parte de los empleados del crecimiento que pueden
alcanzar dentro de la organizacion, ya que los valores expuestos en el grafico respecto a
la pregunta “;Consideras que se puede crecer dentro de la empresa?”, un 68% no lo

considera, segun se observa en la barra 6 del grafico.

Comunicacion
1 (Muy Mala) | 2 (Mala) | 3 (Adecuada | 4 (Muy adecuada) | 5 (Excelente)

éExiste buena
comunicacion entre
los integrantes de la
empresa? 8% 12% 76% 4% 0%
éExiste buena
comunicacion entre
empleados y
superiores? 12% 20% 64% 4% 0%
¢En qué situacion se
encuentra la
comunicacion entre
sectores? 0% 24% 56% 20% 0%

Hay congruencia en
el discurso de los
superiores? 8% 52% 36% 4% 0%
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H 1 (Muy Mala)

m 2 (Mala)

¥ 3 {Adecuada

Comunicacion

B 4 (Muy adecuada)

B 5 (Excelente}

¢Existe buena
comunicacionentre comunicacion entre
los integrantes de la

¢Existe buena

empleadosy
superiores?

encuentrala

comunicacion entre

sectores?

¢Enqué situacion se  Hay congruencia en

el discurso de los
superiores?

Andlisis.

Al observar el grafico podemos identificar que hay una manifiesta inclinacion negativa

respecto a la comunicacion. Puntualmente sobre la congruencia del discurso entre

superiores hacia el personal de la empresa bajo estudio.

Organizacidn y planificacion empresarial

2 4 5

1 (no) | (poco) | 3 (normal) | (bastante) | (mucho)
¢Considera que las labores se realizan de forma
organizada en la empresa? 0% 44% 40% 16% 0%
¢Usted cree que se utiliza el tiempo de manera
provechosa para la empresa? 36% | 36% 12% 8% 8%
¢Si se establecieran nuevas medidas para mejorar la
organizacién y el mayor aprovechamiento del tiempo,
te adaptarias a ellas? 0% 0% 0% 48% 52%
éCrees que se lleva una planificacién adecuada en las
labores o no se planifica? 0% 4% 68% 16% 12%
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Organizaciony planificaciéon empresarial

B 1(no) W2 (poco) ®m3(normal) W4 (bastante) ®m5(mucho)

[{] 0

¢ Considera que las {Usted cree que se ¢ Sise establecieran iCreesque se lleva
laboresse realizan de  utiliza el tiempo de  nuevasmedidas para una planificacion

forma manera provechosa mejorarla adecuadaen las
organizadaenla parala empresa? organizaciony el labores o no se
empresa? mayor planifica?

aprovechamiento del
tiempo, te adaptarias a
ellas?

Analisis.

Al observar el gréfico podemos decir que los empleados consideran que en relacién a la
organizacion y a la planificacion de tareas no se realiza de manera adecuada.

En relacion a la gestion y optimizacion del tiempo manifiestan que no se utiliza de
manera provechosa. En contraposicion todos consideran que si se establecieran nuevas
medidas para mejorar la organizacion y el mayor aprovechamiento del tiempo se

adaptarian de manera positiva a ellas.

3.2.3 Observacion directa.
A lo largo de las visitas realizadas a la empresa para recabar la informacién necesaria
para el relevamiento de datos, observamos algunos aspectos que nos llamaron la
atencion. Algunos relativos a aspectos comunicacionales entre los socios como
interrupciones entre ellos mientras se realizaba la entrevista no estructurada, les costaba
focalizar sobre los temas a tratarse, permanentemente nosotras debiamos hacerlos
volver al hilo de la entrevista.
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Por otra parte, se observé que, como indicamos en el diagnostico, no tienen informacion
suficiente y actualizada de por qué realmente se van sus empleados, ellos dan por
sentado que se desvinculan para terminar sus estudios sin considerar ningin otro
motivo, sin tener en cuenta la razén por la cual no regresan después de finalizar sus

estudios.

Asimismo cuando se realizaron las entrevistas de salida, observamos que las respuestas
eran muy acotadas, notando que las personas no querian dar mas informacién de la
necesaria. Se manifestaron muy sorprendidos con dicha entrevista ya que no esperaban

que desde la empresa les importara el motivo por el cual se desvincularon.

Ahora bien, cuando se realizo la encuesta de clima y a pesar de la claridad de nuestras
explicaciones sobre el motivo de dicha encuesta, observamos que todos los empleados
estaban reacios a realizarlas ya que, segin nos manifestaron luego, pensaban que era
algo de caracter negativo, demostrando cierto temor previo a responder. Una vez que
comenzaron a contestar y vieron que era confidencial se percibié un cambio postural y

actitudinal que denotd una relajacion en el transcurrir del cuestionario.

Finalmente y en cuanto a lo observado respecto a la estructura e instalaciones de la
empresa vimos que la misma se encuentra instalada en una antigua casa, la cual fue
reciclada y acondicionada para su funcionamiento. Como se encuentran en proceso de
finalizacion de obra, observamos que faltan detalles como cortinas en las oficinas, una
adecuada iluminacion (faltan las luces en la oficina de produccion), finalizar la
instalacién de la ventilacion, carencia de un espacio definitivo destinado a comedor y
cocina y un espacio comun o de esparcimiento. También observamos que el lugar de
trabajo de cada uno de los empleados se encontraba con cierto desorden y
desorganizacion, lo que podria ser consecuencia de la situacion estructural en la que se

encuentra la empresa.
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CAPITULO IV: SINTESIS Y CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

A partir de la informacion obtenida, el analisis y su interpretacién de cada una de las
herramientas utilizadas para la recoleccion de datos, es que realizamos una sintesis,
cruzando la informacion obtenida a través de las encuestas de clima, las entrevistas de
salida y la observacion directa realizadas al personal y que tienen que ver con aspectos
que influyen en la alta rotacion.

A continuacién se detallarén los resultados negativos sobresalientes de cada uno de los
aspectos expuestos en el capitulo 11l de este trabajo de grado tales como empresa en
general, condiciones fisicas, compafieros de trabajo, comunicacion interna,
reconocimiento de sus logros, carga de trabajo, jornada laboral, planificacion de carrera
y satisfaccion con el puesto.

Apreciando los valores reflejados en los gréaficos obtenidos en cada uno de los temas
analizados, cruzamos dicha informacion para obtener valores integrales y asi lograr
visualizar con mayor facilidad las falencias manifestadas graficando los valores en
“conforme” porcentajes obtenidos en los valores 4 y 5 de cada una de las tablas o “no
conforme” porcentajes obtenidos en los valores 1, 2 y 3 de cada uno de las tablas, tal
como explicamos con anterioridad.

Luego del trabajo realizado y a partir de la sintesis obtenida, efectuamos las

conclusiones pertinentes basandonos en el marco tedrico presentado.

4.1 Empresa en general

Analizando los datos y unificando la informacion recabada en las tablas tomaremos
todos los datos referidos a aspectos de la empresa para evaluar la satisfaccion con la
misma.

De las encuestas de clima, a partir del grafico denominado “reconocimiento” de la
pagina 59 de este trabajo, en la cuarta barra, observamos que un 48% esta conforme con
los resultados de la empresa y un 52% no lo estd, siguiendo el criterio de tomar como
valor negativo el obtenido en la columna 3 de la tabla de dicho grafico.

Continuando con el analisis observamos que un 64% no se siente reconocido en la
empresa por sus superiores y un 56% no se siente valorado en la misma, tomando como

referencia los valores de 1 a 3 como negativo.
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Agregando los valores obtenidos en la tabla “organizacion y planificacion empresarial”
de las encuestas de clima laboral, un 84% considera que no se realizan de forma
organizada las labores en la empresa a nivel general segun se observa en la primera
barra. (gréafico pag. 62)

Finalmente y de acuerdo a los resultados obtenidos en las entrevistas de salida, en el
grafico “Satisfaccion con la empresa” de la pagina 51, el 88% considera que tiene o
tenia los equipos adecuados para realizar el trabajo, un 75% de los empleados considera
que la empresa le aportd algo y un 88% quedaron conformes con ella como para

recomendarla.

Hacer
. NO PROMEDIO PROMEDIO NO
Conclusiones CONFORME lan de
CONFORME F:icci()n CONFORMIDAD | CONFORMIDAD
Estas conforme con el resultados de la 18.00% 52.00% 5
empresa?
Considera que las labores se realizan de
) 16.00% 84.00% ]
forma organizada en la empresa?
Eres reconocido en la empresa por tus
. 36.00% 64.00% S|
superiores?
44.00% 56.00% sl 56.43% 43.57%
Te consideras valorado en tu puesto?
Tenias los equipos adecuados para realizar 88.00% 12.00% NO
las actividades?
75.00% 25.00% NO
La empresa te aporto algo a vos?
88.00% 12.00% NO
Recomendarias la empresa a un amigo?
Empresa en General

m Conforme

® No conforme
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A partir de la informacion recabada y los datos procesados podemos decir que,
valorando las variables expuestas en conjunto, un 43.70 % de los empleados de la
empresa no se siente conforme con la misma. Podemos decir que valoran el
posicionamiento de la empresa en el mercado pero a su vez no se sienten parte de ese
logro. Respecto de las herramientas para realizar las tareas, casi la mayoria de los
empleados alude tener a su disposicion todo lo necesario para el desarrollo de su
trabajo, en este caso podemos decir que existe una aceptacion por parte de los mismos
en ese aspecto pero no lo encuentran como un estimulo que ofrece la empresa a sus
empleados sino como la forma natural del funcionamiento de la misma.

Si enfocamos este analisis en el nivel de motivaciéon de los empleados respecto a su
vision de la empresa en general, definimos que las necesidades basicas expuestas en la
teoria de Maslow se encuentran satisfechas, por lo que apuntariamos a buscar satisfacer
las necesidades de orden superior, que segin Maslow una necesidad satisfecha deja de
motivar, en este caso podriamos decir que la disconformidad expresada por los
empleados respecto de la empresa se deberia a que las necesidades de orden inferior,
como son las necesidades fisioldgicas, de seguridad y en gran medida de pertenencia se
encuentran satisfechas por lo que han dejado de motivar. Consideramos que permite
visualizar de una manera clara las necesidades de las personas y comprender la
motivacidn en su conjunto ya que actta como base sobre la cual se desarrollan las otras
teorias y ayuda su terminologia para la comprension de la motivacion.

Teniendo en cuenta el valor obtenido respecto de la participacién de los empleados en la
empresa y analizado desde la teoria de fijacion de objetivos de Locke, podemos decir
que la empresa no demuestra, de una forma clara, cuanto valora a los empleados, dicho
analisis lo realizamos a partir de los valores obtenidos en el grafico de reconocimiento
el cual manifiesta que un 64% no se siente reconocido en la empresa por sus superiores
y un 56% no se siente valorado en la misma, tomando como referencia los valores de 1
a 3 como negativo, tal como explicamos anteriormente.

Al no existir en la empresa una planificacion de las tareas basadas en el desempefio, eso
incide en forma negativa sobre la motivacion de los empleados, que dicha planificacion
podria establecerse a traves de la fijacion de objetivos. No vemos que en la empresa
exista un proceso para lograr potenciar la intencién de superacion en el desempefio de

los empleados.

Ortiz, Isabel
Ruiz, Maria Belén Pagina 66



NSTITUTO
NIVERSITARIO

ERONAUTICO

“Propuesta para disminuir los indices de rotacién de personal del area de produccién en una
empresa de visualizaciéon 3D”

Desde una perspectiva de la base tedrica estudiada respecto a clima organizacional
Rodriguez Dario (2005) en su libro “Diagnostico organizacional” se refiere a clima
organizacional como las percepciones compartidas por los miembros de una
organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en que este se da, las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que
afectan a dicho trabajo.

A partir de la sintesis obtenida vemos que estan afectadas distintas variables del clima
organizacional, principalmente variables del ambiente social, variables propias del
comportamiento organizacional y variables del ambiente social en diferentes grados.

Tal como expresa el autor mencionado, consideramos que para conseguir que el clima
laboral se estabilice, hay que realizar cambios en mas de una de las variables.

En este caso, las variables en las cuales nos enfocamos, siguiendo a Likert, son las
variables intervinientes, ya que son las vinculadas a motivacion, comunicacion y actitud
ya que es donde se visualiza el mayor inconveniente.

Segun expresa Rodriguez en su libro en esta empresa se observa un sistema que no esta
totalmente definido, que podremos encuadrar en el sistema paternalista aunque no se
sigue un parametro estructurado y coherente de utilizacion del mismo, ya que centraria
el control en la cumbre con cierta delegacion a sus subordinados, enmarcadas dentro de
limites de una relativa flexibilidad. El clima parece ser estable y estructurado y sus
necesidades sociales parecen estar cubiertas segun los socios gerentes, aunque de
acuerdo a lo analizado en los datos obtenidos de los empleados en las distintas
instancias se demuestra una falta de criterio Unico y organizado para la toma de
decisiones y organizacion en general, lo que genera en los empleados confusiones en
cuanto a los lineamientos a seguir para optimizar su trabajo, capacitarse y optimizar sus
aptitudes y conocimientos en areas especificas que la empresa considere necesarias y

atiles y al empleado lo motiven a crecer en la organizacion.
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4.2 Condiciones fisicas

Consideramos que, al ser una empresa que esta en plena refaccion, no es un factor a
tener en cuenta por lo que no vamos a explayarnos ya que en pocos meses el proyecto
va a estar finalizado, segin nos informan los socios gerentes.

Segun la teoria detallada en nuestro marco tedrico esto afectaria directamente al clima
organizacional por ser un condicionante en el bienestar fisico de los empleados. Como a
corto plazo se va a solucionar ya que estan en pleno proceso de refaccidn en la empresa,
comprobado, por nosotras, a través de la observacion directa no lo tendremos en cuenta

en nuestro analisis.

4.3 Comparnieros de trabajo

Valorando los datos reflejados en las encuestas de clima, respeco al grafico denominado
“Compaiieros de trabajo”, un 76 % de los casos considera que se lleva bien con los
deméas compafieros, aunque no se consideran amigos, un 78 %, por otra parte un 56 %
cree que con sus compafieros forman un buen equipo de trabajo. De acuerdo al grafico
“Reconocimiento”, el 56% no esti conforme con la ubicacion de sus compafieros segun

su capacidad en la empresa.

Hacer
PROMEDIO PROMEDIO NO
CONFORME [ NO CONFORME
Plande | ¢oNFORMIDAD CONFORMIDAD
accion
Tellevas bien con los demas compafieros? 76,00% 24,00% NO
¢Consideras que tus compafieros ademas son tus amigos? 22,00% 78,00% S|
. . . . 49,50% 50,50%
¢Crees que vos y tus compafieros forman un buen equipo de trabajo? 56,00% 44,00% S|
En general, crees que las personas en la empresa estan ubicadas de
) 44,00% 56,00% ]
acuerdo a su capacidad?
Companeros de trabajo

® Conforme

| No Conforme
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Teniendo en cuenta que existe en la empresa un alto porcentaje de empleados que no
estd conforme con la posicion de sus compafieros segun su capacidad, afirmamos que
esta variable afecta la percepcion de los empleados respecto al ambiente interno
generando, como se expresa en la base tedrica expuesta por el autor Dario Rodriguez en
su libro Diagnostico Organizacional, insatisfaccion en su puesto, ya que afecta el grado
de compromiso e identificacion de los miembros de la organizacion con ésta.

Este tipo de conflictos afecta a distintas variables consideradas en el concepto de clima
tales como las del ambiente social, las personales y las propias del comportamiento
organizacional referidas a la productividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral,
estrés, etc. De acuerdo a los mismos, las relaciones interpersonales entre los miembros
de la empresa afectan al trabajo, ya que el clima implica una referencia constante de los
miembros respecto a su estar en la organizacion, puede construirse como una
autoreflexion de la organizacion acerca de su devenir. La experiencia organizacional
que tienen los miembros es autoobservada por éstos, que la evallan colectivamente.
Esto significa que el clima organizacional es una auto reflexiéon de los miembros de la

organizacion acerca de su vinculacion entre si con el sistema organizacional.

4.4 Comunicacion interna

De acuerdo a los datos relativos a la comunicacion dentro de la organizacién, y teniendo
en cuenta los datos obtenidos en las entrevistas de salida decimos que, un 81% de los
empleados no esta conforme con la relacion con sus superiores y un 81% del personal
operativo no esta conforme con la relacion que mantienen con otras areas, valores
obtenidos de las columnas 1, 2 y 3 de la tabla correspondiente al grafico denominado
“satisfaccion con el puesto”. Por otra parte analizando los datos que hacen referencia a
la comunicacién en los graficos de clima organizacional, teniendo en cuenta el gréfico
“Puesto de trabajo”, vemos que un 88% considera que sus ideas no son escuchadas por
sus superiores; del grafco “Responsables” surge que un 62% no esta conforme con la
comunicacion mantenida con su superior; el 84% considera que su superior es
participativo. De los daos obtenidos en el grafico “Comunicacion”, un 96% no esté
conforme con la comunicacién en la empresa (entre los integrantes, superiores y
empleados), asimismo consideran que no hay congruencia en el discurso. Finalmente,

un 80% considera mala la situacion en la que se encuentra la comunicacion entre
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sectores, considerando en cada uno de los puntos el criterioya adoptado de negativo los

valores obtenidos en los puntajes 1, 2 y 3 y positivo en los puntajes 4 y 5.

Hacer
PROMEDIO PROMEDIO NO
CONFORME | NO CONFORME plan.(,‘e CONFORMIDAD CONFORMIDAD
accion

Sl
Relacion con los superiores 19.00% 81.00%

Sl
Relacion con otras areas 19.00% 81.00%

Sl
Tus ideas son escuchadas por tu jefe o superiores? 12.00% 88.00%

3 15.00% 85.00%
Tienes comunicacion con tu superior? (Responsables) 38.00% 62.00%
¢Existe buena comunicacidn entre los integrantes de la empresa? 4.00% 96.00% sl
— — - 5
éExiste .buer_ma comunicacion entre empleados y superiores? 4.00% 96.00% Sl
(comunicacion)
¢En qué situacion se encuentra la comunicacidn entre sectores? 20.00% 80.00% Sl
Hay congruencia en el discurso de los superiores? 4.00% 96.00% NO

. .
Comunicacion Interna
® Conforme

® No Conforme

Tanto empleados actuales como ex empleados contestaron negativamente las preguntas
relacionadas con comunicacion y relaciéon con sus superiores. El porcentaje de
disconformidad es muy elevado por lo que es imprescindible y urgente trabajar este
tema a mejorar en la empresa. Consideran que las distintas areas y gerencia no manejan
la misma informacion por lo que es muy complicado seguir una orden de su superior si
los duefios vienen y dan otra orden, que muchas veces recursos humanos no esta al tanto
de que ésto ocurre, que no saben a quién solicitar algo ya que los van derivando a
distintos sectores.

De acuerdo a lo observado en la entrevista realizada a los socios gerentes y tal como
manifestamos anteriormente, vemos que existe una falla de comunicacién entre ellos, lo

que se refleja directamente en toda la organizacién. Con esto encontramos una
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coincidencia importante entre la informacion recabada en la observacion directa y las

entrevistas y encuestas realizadas a los empleados de la empresa.

Teniendo en cuenta lo estudiado decimos que la comunicacion organizacional es el
conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes
que se dan entre los miembros de la organizacion, o la organizacion y su medio; o bien,
a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos, todo
ello con el fin de que ésta Ultima cumpla mejor y méas rapidamente sus objetivos. De
acuerdo a este concepto vemos que en la empresa hay una gran falencia de la
comunicacion organizacional lo cual consideramos que es el eje fundamental para el
buen desempefio de la empresa en el mercado.

Hablando de la comunicacion interna, de acuerdo a lo estudiado, podemos decir que no
se logra establecer una comunicacion que mantenga las buenas relaciones entre los
miembros, inhibiendo el logro de los objetivos organizacionales ya que los empleados
no se encuentran informados, integrados ni motivados.

En relacién a las direcciones de la comunicacion observamos que prevalece la
comunicacion descendente sobre las demas direcciones. Hay fuertes directivas de parte
de los socios gerentes respecto a las instrucciones sobre el trabajo a realizar y las
definiciones de politicas a seguir, siendo muchas veces contraproducente para los
mandos medios ya que no se respetan las lineas de mando perjudicando de ese modo la
posibilidad de una comunicacion ascendente. Si bien existe una comunicacion fluida
entre departamentos, la misma no se refleja en los empleados operativos ya que muchas
veces se contradice con las directivas realizadas por los socios, las que comunican

directamente a los empleados sin previo aviso a los mandos medios.

Como aporte adicional analizamos que algunas preguntas que les realizamos son
significativamente correlativas unas de otras y que sus respuestas deberian ser parecidas
en la contestacién pero no lo son, sino al contrario son opuestas entre si. Como ejemplo
podemos decir que consideran que no tienen comunicacion con su superior, que no los
escucha pero a la vez consideran que su superior es participativo. Consideramos, por la
informacion recabada, que tiene que ver con la falta de sentido de pertenencia a la

empresa, la desmotivacion por la extensa jornada, la poca claridad en los puestos y la
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falta de incentivos y reconocimiento para cuando realizan su trabajo correctamente o en

muchas ocasiones sobresaliente.

4.5 Reconocimiento de sus logros

Un 75% de las personas que ya no trabajan mas en la empresa se fue considerando que
no era reconocido por su trabajo en la misma segin se maniefiesta en el grafico
“satisfaccion con el puesto” tomando como negativos los valores obtenidos en las
columnas 1, 2 y 3 de las entrevistas de salida.

De los datos obtenidos en las encuestas de clima, en el grafico denominado
“Reconocimiento” un 56% del personal actual se considera poco valorado en el puesto,

pero un 52% agrega que, con un mayor reconocimiento, aumentaria su eficiencia.

Hacer
PROMEDIO PROMEDIO NO
CONFORME NO CONFORME plan. ',je CONFORMIDAD CONFORMIDAD
accion
Reconocimiento de tus logros (Entrevista de salida) 25,00% 75,00% Sl
¢Te consideras valorado en tu puesto? 44,00% 56,00% N 39,00% 61,00%
¢éSi fuese mas reconocido en mi puesto de trabajo, aumentaria mi
— 48,00% 52,00% Sl
eficiencia en las labores?
. .
Reconocimiento
® Conforme

® No Conforme

Se percibe en los empleados una incipiente necesidad de logro, entendida como el
impulso de los empleados de obtener la excelencia en su trabajo, de esforzarse por tener
éxito ya que hay una fuerte necesidad de ser reconocido por su trabajo, que analizado
desde la teoria de las necesidades aprendidas de McClelland, podemos inferir que
cuando esta necesidad se hace intensa, motiva a la persona a adoptar el tipo de

comportamiento que lleva a satisfacerla, por lo que en esta empresa no se aprovecha el
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potencial del empleado, generando una desmotivacion en todos los &mbitos en los que
interactta el empleado.

Se observa en los empleados, a partir de las herramientas utilizadas y de acuerdo a los
valores registrados en el andlisis de los datos, que los mismos carecen de motivacion
por la falta de reconocimiento de sus labores por parte de sus superiores y gerentes. Los
empleados demuestran un fuerte interés por ser reconocidos y valorados en la empresa.
Por parte de los socios no existen politicas ni herramientas tendientes a cubrir dicha

necesidad, la que generaria una fuerte motivacién en los empleados.

4.6 Carga de trabajo

De las entrevistas de salida se observa que un 56% del personal se desvinculé de la
empresa sin estar conforme con su carga de trabajo (responsabilidades) requeridas por el
puesto, dato obtenido del grafico denominado “Satisfaccion con el puesto”.

De las encuestas de clima surge que un 72% de los empleados considera que no se
planifican adecuadamente las labores, el total de los empleados piensa que si se
estableciean nuevas medidas para mejorar la organizacion y el mayor aprovechamiento
del tiempo se adaptarian a los cambios, datos obtenidos del grafico “Organizacion y

planificacion empresarial”.

Hacer
CONFORME NO CONFORME | plan de
accion

PROMEDIO PROMEDIO NO
CONFORMIDAD CONFORMIDAD

Carga de trabajo (responsabilidades) 44,00% 56,00% S|
¢éCrees que se lleva una planificacion adecuada en las labores? 28,00% 72,00% SI 24,00% 76,00%
Si se establecieran nuevas medidas para mejorar la organizaciény
) ) , 0,00% 100,00% S|
el mayor aprovechamiento del tiempo, te adaptarias a ellas?

Cargade trabajo

m Conforme

B No Conforme
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A partir de los datos obtenidos, los mismos reflejan que un 76% del personal no esta
conforme con la carga de trabajo, en lo relacionado a las responsabilidades del puesto,
su organizacion y planificacion por parte de la gerencia, esto afecta directamente al
clima laboral, puntualmente a las variables propias del comportamiento organizacional,
tales como productividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, ya que dicha
desorganizacion y falta de planificacion tensiona a los empleados porque no hay una
planificacion de tareas en la empresa ni tampoco pautas de trabajo claras, generando

insatisfaccion laboral que influye directamente en la motivacion.

4.7 Jornada laboral

En las entrevistas de salida se observa que un 94% de los empleados no estaba
conforme con su jornada de trabajo, segun el grafico “Satisfaccion con el puesto”, por
otra parte, y desde los datos obtenidos en el grafico “Organizacién y planificacion
empresarial”, un 84% considera que no se utiliza el tiempo de manera provechosa para

la empresa.

Hacer PROMEDIO PROMEDIO NO
plan de CONFORMIDAD CONFORMIDAD

CONFORME NO CONFORME

Jornada Laboral (horario) 6,00% 94,00% S|

11,00% 89,00%

Usted cree que se utiliza el tiempo de manera provechosa para la
empresa’?

16,00% 84,00% NI

Jornada Laboral

® Conforme

® No Conforme

Hay un altisimo porcetaje de disconformidad con la jornada laboral, esto se relaciona,
en primera instancia con la organizacion de las tareas, ademas consideran que deberian
trabajar una hora menos ya que después de la novena hora no son productivos en su

trabajo y son mas propensos a cometer errores. Deberia considerarse implemnetar
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politicas reativas a la lexibilidad horaria en la jornada laboral, ello debdo a la diferencia
horaria existente con los clientes, los cuales, en su gran mayoria se encuentran en
Estados Unidos.

4.8 Planificacion de carrera profesional

Valorando los datos obtenidos de la entrevista de salida, un 81% considera que no tuvo
posibilidades de ascenso y el 68% no esta conforme con las capacitaciones recibidas de
acuerdo al grafico “Satisfaccion con el puesto”. Asimismo, y de los datos obtenidos en

la encuesta de clima, el 68 % considera que no se puede crecer dentro de la empresa.

Hacer PROMEDIO PROMEDIO NO
plan de CONFORMIDAD CONFORMIDAD

CONFORME NO CONFORME

Posibilidades de ascenso 19,00% 81,00% Sl

considera que se puede crecer dentro de la empresa? 32,00% 68,00% sl 32,00% 68,00%

Capacitacion 32,00% 68,00% SI

Planificacion de carrera
profesional

m Confarme

m No Conforme

Como mencionamos en el prediagnoéstico, a partir de las entrevistas no estructuradas
realizadas a los socios, ellos consideran que las posibilidades de crecimiento son muy
reales y necesarias pero que lo hacen de manera informal. Segun lo que se estudia en
recursos humanos la ubicacién de los empleados dentro de la estructura de la empresa,
estaria asociado especificamente al clima organizacional y a la motivacién, enfocandose
en gran medida en la planificacion de carrera.

Al no haber una politica clara de planificacion o al no estar estructurada una escala y
politica salarial, los empleados no saben a donde tienen que orientar su objetivo de
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crecimiento, generando rispideces entre ellos no permitiendo de esa forma una cohesion

en el grupo de trabajo.

4.9 Satisfaccion con el puesto

De las encuestas de clima surge que un 56% considera que tiene suficiente autonomia e
iniciativa en su puesto de trabajo, del grafico correspondiente a “Puesto de trabajo”. Por
otra parte y de los datos recabados en las entrevistas de salida, en el grafico
“Satisfaccion con el puesto” se observa que un 62% no estd conforme con la

remuneracién percibida por su trabajo.

Hacer PROMEDIO PROMEDIO NO
CONFORME | NO CONFORMEE | 11 g CONFORMIDAD CONFORMIDAD
¢éConsideras que tienes suficiente iniciativa en tu trabajo? 56,00% 44,00% NO
¢Consideras que tienes suficiente autonomia en tu trabajo? 56,00% 44,00% NO 50,00% 50,00%
Remuneracion 38,00% 62,00% Sl

Satisfaccion con el puesto

® Conforme

® No Conforme

De acuerdo al grafico, el promedio de los valores obtenidos que estan vinculados a
satisfaccién con el puesto de trabajo respecto a su disconformidad, es de un 50%.
Consideramos que al obtener un valor medio influye negativamente sobre la motivacion
de los empleados.

Creemos que para mantener motivados a los empleados es necesario un alto nivel de
satisfaccion con su puesto de trabajo. A partir de los resultados del grafico podemos
definir que los empleados no estan motivados ya que se obtuvo un porcentaje medio en
su satisfaccion respecto a la iniciativa, autonomia y remuneracion de su puesto de

trabajo.
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Teniendo en cuenta el marco teorico en el que nos basamos, donde se expresa que la
satisfaccion en el trabajo es una actitud que los individuos mantienen con respecto a sus
funciones laborales. Es el resultado de sus percepciones sobre el trabajo, basadas en
factores relativos al ambiente en que se desarrolla el mismo, como el estilo de direccion,
las politicas y procedimientos, la afiliacion de los grupos de trabajo, las condiciones
laborales y el margen de beneficios. Hay cinco de ellas que tienen caracteristicas
cruciales, de las cuales la remuneracion, la cantidad recibida y la sensacion de equidad
de esa paga y el trabajo, el grado en que las tareas se consideran interesantes y
proporcionan oportunidades de aprendizaje y de asuncién de responsabilidades, son las

gue nos conciernen en este analisis.

Para dar un cierre integrador a los analisis efectuados podemos concluir que existen
claros ejemplos de que el indice de rotacion reflejado en el primer semestre del afio
2013 esta ligado a aspectos relativos al clima organizacional.

Con la finalidad de disminuir este indice de rotacidn y para retener al personal vamos a
realizar un programa de reconocimiento de logros en conjunto con herramientas y
técnicas para mejorar los canales de comunicacion y el trato de los superiores con los
puestos operativos.

Un buen punto de partida para poder dar sentido de pertenencia y crecimiento a los
empleados dentro de la empresa seria elaborar un esquema de crecimiento dentro de la
misma, pudiéndose complementar con evaluaciones de desempefio a un futuro de

mediano plazo.
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CAPITULO V: PROPUESTA

De acuerdo a nuestra observacion en cada una de las entrevistas con los directivos de la
empresa, y teniendo en cuenta la predisposicion expresada por ellos en relacion a la
inquietud y decisién de tomar medidas objetivas y urgentes para bajar el indice de
rotacion de la empresa y en pos de la mejora continua, desarrollo de las personas,
profesionalizacion de la organizacién y crecimiento, consideramos, de una manera
ambiciosa, que las acciones que proponemos en el grafico expuesto a continuacion, son
de utilidad, en funcion del sondeo que realizamos durante nuestro trabajo.

Sin embargo, si bien seria fundamental trabajar en todas las areas mencionadas, las que
reflejan en gran medida los subsistemas de recursos humanos, tomaremos lo
concerniente a motivacion valorando los aspectos de clima laboral.

Propondremos llevar a cabo dichas medidas a través de etapas, comenzando por la
concientizacion de la mision, la vision y los valores de la empresa, continuando por
aclarar el organigrama con la finalidad de reforzar el sentido de pertenencia, lo cual

estara dirigido a todos los miembros de la empresa.

Por otra parte, proponemos un plan de crecimiento basado en una escala salarial por
cumplimiento de objetivos, el que refleje el conocimiento de cada uno de los empleados
dentro de una estructura de puestos, dando a conocer su ubicacién en la empresa, con la
finalidad de que exista un proceso para lograr potenciar la intencién de superacion en el
desempefio de los empleados.

Como siguiente etapa, proponemos talleres para mejorar la comunicacion en la empresa
y fortalecer el trabajo en equipo a través de reuniones de los directivos con los mandos
medios para corregir los errores observados y potenciar las fortalezas existentes en
cuanto a comunicacion. Asimismo, se trabajard en la comunicacién ascendente con
directivos y empleados del sector operativo, con la finalidad de aclarar roles,

dependencias y jerarquias.

Se realizard, a través de talleres de liderazgo en los mandos medios para brindarles

mayores herramientas para el desarrollo de sus habilidades, sobre todo relacionado a:
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posicionamiento, lograr ser referentes en consultas de los empleados, comunicaciones,

problematicas, ademas de comunicacion efectiva y motivacion.

También se harén actividades de resolucién de conflictos, todo con un mismo propdsito,
mejorar las direcciones de comunicacion en la empresa, colaborando a potenciar las
relaciones interpersonales y que asi tanto la empresa como los empleados cumplan

mejor y mas eficientemente sus objetivos.

Se trabajara en todos los niveles de la empresa a través de técnicas motivacionales como
dindmicas de grupo, juegos didacticos, talleres de trabajo en equipo y planificacion del

tiempo con el objetivo de comenzar con el nuevo proyecto de cambio en la empresa.

Finalmente, como ultima medida a tomar aplicaremos varias acciones complementarias
que ayudaran en conjunto con las demas actividades presentadas a afianzar y consolidar
el sentido de pertenencia a la empresa y con ello lograr una disminucion de la rotacion

del personal operativo.

Acompanar a los
80Cios para que
se animen a
delegary dar
participacon

Propuesta
motivacional
desde
Recursos

Humanos
Retenery

fidelizar a los Evaluacion de
buenos | desempenio
empieados de la
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5.1 ETAPA 1: Mision, vision y valores
Objetivo: Comenzar a generar un fuerte vinculo en los empleados hacia la empresa para

la cual trabajan.

Luego del trabajo realizado, como primera medida vamos a proponer agregar a los
valores informales que tienen definidos en la empresa los conceptos de “mision” y
“visidn”, lo que iniciara el proceso de generar un fuerte vinculo en los empleados hacia
la empresa para la cual trabajan.

Por otra parte otra herramienta que va a facilitar el sentido de pertenencia de los
empleados en la empresa, es definir con mayor claridad el organigrama de la misma por
lo que lo reformaremos, para que los empleados vean reflejado su puesto en el esquema

estructural del mismao.

A continuacion detallamos mision y vision junto con los valores ya definidos por la

empresa. Seguidamente el organigrama.

Misién: “Somos una empresa dedicada a proveer servicios profesionales de

visualizacion 3D para la industria de la arquitectura global”.

Vision: “Ser referentes en los proximos 5 afios en consultoria de visualizacion 3D con
un enfoque fotografico y publicitario orientado a satisfacer las necesidades de nuestros

clientes”.

Valores:

e Compromiso: el proyecto de nuestro cliente es nuestro proyecto. Nos
apropiamos del proyecto del cliente.

e Pasidon: Nos conmueve un trabajo bien hecho.

e Eficiencia: Cumpliendo con nuestras responsabilidades en tiempo y forma.

e Mejora continua: trabajamos para autosuperarnos en cada trabajo
independientemente del cliente o del proyecto.

e Esfuerzo: no somos conformistas. Nos esforzamos en cada trabajo hasta recibir

las felicitaciones de nuestros clientes.
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Organigrama:
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5.2 ETAPA 2: Plan de crecimiento.

Objetivo: Que cada empleado pueda comenzar a ocupar el mejor lugar posible dentro de

la empresa.

Teniendo en cuenta la conclusion a la que arribamos en el punto 4.1 denominado

“empresa en general” del capitulo 4 y de acuerdo a la falta de planificacion de las tareas

basadas en el desempefio que se detectd en la empresa, se implementara el siguiente

plan de crecimiento basado en una escala salarial por cumplimiento de objetivos, que se

detallara a continuacion, el que refleje el conocimiento de cada uno de los empleados

dentro de una estructura de puestos dando a conocer su ubicacion actual, ello con la

finalidad de que exista un proceso para lograr potenciar la intencion de superacion en el

desemperio de los empleados.
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En base a la deteccion de necesidades de desarrollo dentro de la organizacion,
clarificacion en la toma de decisiones sobre movimientos de personal y de acuerdo a
trayectorias y experiencias adquiridas del personal, y basandonos en la teoria de fijacion
de objetivos de Locke en cuanto a que los objetivos conscientes y las intenciones son
los principales determinantes de la conducta, poniendo énfasis especial en la
importancia de los objetivos conscientes al explicar la conducta motivada, se disefio y
confecciond un plan de crecimiento de manera de iniciar acciones para que en un
mediano o largo plazo, se implemente un plan de carrera y asi lograr el desarrollo
profesional de las personas con alto potencial, mediante la planificacion de acciones en
materia de:

e Gestion de Personal.

e Formacion.

e Rotacion.

e Promocion.

A fin de cubrir los puestos de la empresa, con las personas adecuadas, dotar a la
gerencia de un sistema que permita una gestion planificada de las personas con

posibilidades de crecimiento, se define el siguiente plan.

La remuneracion del empleado se compondra de la siguiente manera:

1. Sueldo basico: remuneracion base de empleado de comercio, aumenta segin los
convenios.

2. Cargo - categoria: aumenta con la aprobacién de la evaluacion del desempefio.

3. Premio general por productividad

4. Premio por objetivo: personales o por area.

Detalle:

1. Sueldo bésico:

El sueldo se establece segun el convenio que la empresa tenga con el sindicato
correspondiente, respetando y otorgandose a los empleados los aumentos establecidos
por el mismo.

2. Cargo - categoria:
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Cuando el empleado ingresa a la empresa se realiza un examen de conocimiento técnico,
para posteriormente, en base a los resultados de esta evaluacion, se lo podra ubicar en
un cargo — categoria especifico (a desarrollar a futuro).

A lo largo de su desempefio en el puesto para el cual ha sido contratado, el empleado,
dentro de sus posibilidades, podra ir creciendo a nivel de tareas por cumplir,
responsabilidades, equipo a cargo, enriquecimiento de puesto, hechos que lo haran
aumentar de categoria y que se lograran teniendo en cuenta su rendimiento.

Con el personal actual, la gerencia establecera un cargo-categoria teniendo en cuenta el

resultado de la ultima evaluacion del desempefio ejecutada (aunque sea informalmente).

El rango cargo-categoria de cada empleado, implicard una diferencia de dinero,
acumulativa en el tiempo que permite que el personal aumente su productividad, desee
mejorar y permanecer en la empresa ya que ve una posibilidad tangible de crecimiento y
desarrollo personal provocando ellos mayor sentido de pertenencia, motivacion y
aumento de compromiso.

Es importante lograr que los empleados se sientan reconocidos y apreciados, porque
mostraran una actitud positiva y mayor confianza en si mismos. Esto se traducird en un
mayor compromiso con su empresa, de forma que se favorece el crecimiento, la
rentabilidad y la productividad del negocio.

Se hara un seguimiento de este plan cada un afio, hasta tanto de pueda implementar en
la empresa un plan de desarrollo de carrera.

3. Premio general por productividad:

Se otorgara al empleado un premio establecido por un rango de porcentaje sobre la
productividad total de la empresa, permitiendo de esta manera que el empleado sienta
que si aumenta la cantidad de trabajo, el contacto con nuevos clientes y la cantidad de
proyectos por cumplir, significara mayor nivel de trabajo, lo cual le dard un mayor
grado de beneficios.

Este premio serd personalizado segun el cargo- categoria de cada empleado, e ird
variando mensualmente.

4. Premio por objetivo:
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El sistema de premios por objetivos, se disefid para otorgarlo tomando como base los
objetivos definidos por cada area, dando la posibilidad de establecer objetivos por area o
individuales:
- Por objetivos individuales: mensualmente se establecera un objetivo en consenso
con el empleado, a lograr durante el mes, ello implicard un premio econémico.
Este sistema es muy motivador de manera inmediata, ya que mantiene al
personal alerta al cumplimiento de los mismos.
- Por objetivos grupales: se podran definir objetivos por area de acuerdo a los
proyectos en los cuales participa cada una.
Los premios pueden valorarse por una U(nica denominacion o pueden
implementarse teniendo en cuenta tres medidas: maxima, media y minima.
Esto permite que el empleado cuando no llega al objetivo Unico establecido,
sienta la posibilidad de otras opciones, no se desmotive y continle con su
expectativa de crecimiento y reconocimiento por logros obtenidos.

Aquella persona que no logre aprobarla tendrd unos meses de seguimiento y posibilidad
de recuperacién de su rendimiento para luego en base a ello tomar diferentes decisiones

segun el caso.

Respecto a la factibilidad para realizar esta propuesta y en base a lo pactado con los
socios gerentes de la empresa, se concluyd que la misma se puede implementar
ajustando levemente el presupuesto anual ya estipulado por el area contable, por lo que

no habria inconveniente en llevarla a cabo.

Ortiz, Isabel
Ruiz, Maria Belén Pagina 84



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

“Propuesta para disminuir los indices de rotacién de personal del area de produccién en una

empresa de visualizaciéon 3D”

Gréfico
SUELDO BASE
A B C
Vice Presidente
Supervisor
Senior Nivel avanzado, 3D Studio Max, Vray, SketchUp,
Max S Photoshop, Autocad, Revit. After effects, Premiere,
Med S Codecs. Tolerancia a la presion, capacidad resolutiva,
Min S organizacion, planificacion, comunicacion.
Semi Senior Nivel intermedio a avanzado, 3D Studio Max, Vray,
Max S SketchUp, Photoshop, Autocad, Revit. After effects,
Med S Premiere, Codecs, Tolerancia a la presion, capacidad
Min S resolutiva, organizacion.

Artista 3D Nivel intermedio, 3D Studio Max, Vray, SketchUp,
Max S Photoshop, Autocad, Revit. After effects, Premiere,
Med S Codecs.

Min S
Junior Nivel Basico 3D Studio Max (modelado, iluminaciony
Max S texturizado), Vray, Photoshop,
Med S Autocad. Nivel Intermedio: SketchUp.
Min S

5.3 ETAPA 3: Comunicacion y trabajo en equipo.
Obijetivo: Mejorar los canales de comunicacién de los empleados para comenzar a

subsanar las diferencias entre las areas de la empresa.

De acuerdo a las conclusiones a las que abordamos en nuestro trabajo de grado,
consideramos que la comunicacion en la empresa es un aspecto sumamente relevante a
tratar, el cual amerita la implementacion de un proceso de intervencion que
detallaremos a continuacion.

Como primera medida, previo a comenzar con el mejoramiento del proceso de
comunicacion dentro de la empresa, se debe realizar una reunidn inicial con los niveles
directivos e intermedios para poner de manifiesto a los socios las falencias existentes en
los procesos comunicacionales de la empresa, focalizando la tematica de la reunion en

la comunicacion descendente y horizontal.
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La finalidad de generar este primer encuentro con las personas designadas como
mandos medios y los duefios de la empresa, es que logren sumar criterios diferentes a
las problemaéticas existentes que reconocen, ya que las miradas que tienen los
colaboradores son distintas. Ademé&s servird para aclarar roles, dependencias y
jerarquias. En esta instancia es clave la ayuda del directorio donde formalmente se
refuerce el nuevo disefio de organigrama y relacion de dependencia de cada uno de los

puestos.

Una vez establecidas y reconocidas por los mandos y gerenciales las falencias
comunicacionales existentes, es preciso como segunda medida brindar, a los mandos
medios, mayores herramientas para el desarrollo de sus habilidades sobre todo
relacionado a lograr ser referentes en consultas de los empleados, comunicaciones,
problematicas, ademéas de comunicacion efectiva, resolucion de conflicto y motivacion.
Ademéas de trabajar mas el compromiso y sentido de pertenencia mediante el
conocimiento y la internalizacion de la mision, la vision y los valores de la empresa
reforzando lo sugerido en la etapa 1, se propone comenzar a trabajar el liderazgo,
tratando que el mando medio pueda adoptar aptitudes nuevas con su equipo de trabajo,
aprovechando de la mejor forma las potencialidades del mismo a través de talleres que
les brinden herramientas de comunicacién y de negociacion.

Para lograr un conocimiento acabado de los talleres y capacitaciones a adoptar se
deberén realizar reuniones, de los mandos medios con la consultora contratada o el area
de recursos humanos, segun lo que la gerencia decida. Las mismas deberan ser de 60 a

90 minutos de forma individual en donde se realizara un test de habilidades de direccion.

Como propuesta de test mencionados sugerimos realizar una Rueda de efectividad de

las habilidades gerenciales el cual describiremos a continuacion su utilidad.
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Rueda de habilidades gerenciales

Motivacion
Liderazgo: 8
Comunicacion: 6
Tomade de decisiones: 5
Trabajo en equipo: 7 Actitud frente
Resolucion de conflictos: 4 ol Comblo
Habilidades de negociacion: 5
Actitud frente al cambio: 9
Motivacion: 9
Habilidades de
Negociacion

Resolucion de Conflictos

Imagine que estarueda corresponde a las ruedas de un automovil que lo esta llevando a un viaje por la
gerencia de su empresa, donde la rueda no esta balanceada por lo que tendra un viaje lleno de baches,
podria ser que hava descuidado algunas habilidades o bien, que aunque estuviera balanceada su rueda,
ésta fuera muy pequefia, lo que se veria reflejado en poca efectividad y resultados pobres a nivel
gerencial.

Contestar si o no a las preguntas detalladas en el testa fin de completar el grafico en forma de rueda.

Este test ayudard a definir qué tan desarrolladas tienen sus competencias gerenciales.
El diagnostico esta disefiado para evaluar la efectividad de las habilidades gerenciales.
Los temas que aqui se cubren son criticos para una buena gestion gerencial en la
empresa. Una vez que se complete el cuestionario, el cual agregamos en el Anexo,
aparecera el diagrama de la rueda de la efectividad de las habilidades gerenciales por
nivel de efectividad en cada uno de los ocho cuadrantes.
Habilidades (cuadrantes) a evaluar:

- Liderazgo

- Comunicacion

- Toma de decisiones

- Trabajo en equipo

- Resolucion de conflictos

- Habilidades de negociacion
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- Actitud frente al cambio

- Motivacion

De acuerdo a los resultados obtenidos se podran ver los temas mas criticos a trabajar
con los mandos medios, ya que los niveles més bajos seran los que reflejen las
habilidades en las cuales dichos mandos necesitan mayor capacitacion.

Segun los datos recabados durante este trabajo de grado, se concluyé que el dato mas
sobresaliente es la comunicacién, por lo que si los miembros de la empresa que
participen en dicho test son consistentes en sus respuestas, coincidiria con nuestra
presuncion. Seguidamente y de acuerdo a los resultados que se obtengan en el test y
valorando nuestro trabajo realizado, recién ahi se podran definir los talleres y
capacitaciones necesarias segun las falencias detectadas.

Para facilitar la concientizacion por parte de todos los empleados de la empresa y para
allanar el camino de la propuesta a implementar en un futuro, proponemos realizar en
todos los niveles de la empresa, talleres de trabajo en equipo y planificacién del tiempo,
teniendo en cuenta que los equipos no se encuentran consolidados ni ordenados y cada
uno realiza su trabajo sin preocuparse o tomar real conocimiento de la totalidad del

proyecto ni del equipo.

Sugerimos la siguiente tematica para trabajar:
- Comunicacién inefectiva y con retraso.

- Incoherencia en los mensajes.

- Poco trabajo en equipo.

- Problemas con los directivos

- No respeto a la autoridad

- Superposicion de tareas

- Falta de identidad y compromiso.

Dichas temaéticas se llevaran a cabo en talleres de comunicacion, los cuales se haran
durante el horario de trabajo y pueden realizarse dentro o fuera de la estructura fisica de
la empresa. Sugerimos realizarlos a través de técnicas motivacionales como dindmicas

de grupo a través de juegos didacticos tales como:
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- BUsqueda del tesoro

La busqueda del tesoro es un juego facil de poner en préactica, su objetivo es motivar a
los empleados a través de un divertido método de aprendizaje. Se debera crear una lista
con informacidn sobre la empresa que los empleados deben encontrar y completar en un
lapso de tiempo determinado. Incluir preguntas sobre la historia de la empresa, valores y
el servicio que brindan al cliente. Dividir a los empleados en equipos. Establecer una
cantidad de tiempo para que completen la busqueda de informacion. Cuando el tiempo
se termine, reunir a los equipos y premiar a los dos primeros puestos (basarse en la
mejor informacion hallada). Este juego sirve para instruir y promover la union entre los

empleados.

- El secreto o teléfono descompuesto

Este juego se centra en el trabajo en equipo a través de la diversién. Ayuda a estimular a
los empleados para que trabajen juntos y empleen la comunicacion de manera efectiva.
Dividir a los empleados en equipos. Pedirles gue se sienten uno al lado del otro en una
habitacion grande o un pasillo largo. A un extremo de la hilera, pedirle a uno de ellos
que escriba una oracion. Ahora, debe inclinarse y susurrar la oracion a la persona que
tiene al lado. Este proceso se repite a lo largo de toda la hilera hasta que el ultimo
empleado dice laoraciénen voz alta. Laoraciénse puede decir una sola vez, sin
aclaraciones. Cuando la ultima persona la repite en voz alta, compararla con la original.

Premiar a los equipos con mayor cantidad de oraciones correctas.

- Ordena mi desorden

El objetivo de este juego es concientizar a los equipos de trabajo acerca del impacto
negativo que sus actos u omisiones pueden tener en otras personas o equipos, afectando
asi la efectividad organizacional. Se dividira en tres equipos (en pares), se le entregara
un corddn de 75 cm. de largo por cada pareja. Cada pareja tendra 5 minutos para anudar
el cordon, 10 minutos para desanudar, 5 minutos para exponer sus vivencias.

Esta dinamica es perfecta para demostrar a los equipos de trabajo lo complicado que
resulta para otros el poner en orden aquello que nosotros desordenamos ya sea por
descuido o porque simplemente no tenemos conciencia alguna de las consecuencias de

nuestros actos en los demas.
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En la primera parte del ejercicio, los integrantes de cada equipo se colocan en circulo en
puntos opuestos del salén. Cada integrante del equipo sujeta un extremo de cuerda,
formando una estrella (el extremo opuesto de mi corddn lo sujetara la persona que esta
situada frente a mi). El facilitador les indica que deben anudar todos los cordones,
pasando por encima o por debajo de las cuerdas de sus comparfieros, sin soltar jamas su
extremo de cuerda.

Al finalizar 5 minutos, el instructor pide a cada equipo que cologue su cuerda anudada
en el suelo y los equipos intercambian lugares entre si. Durante los siguientes 10
minutos, intentaran deshacer los nudos causados por el otro equipo, una vez mas sin

soltar la cuerda.

Al finalizar el ejercicio, el facilitador preguntara a los participantes como se sintieron
con el ejercicio y cémo se pueden aplicar sus ensefianzas al entorno organizacional,
haciendo hincapié en la frustracion que puede sentirse al perder tiempo valioso del
propio trabajo al tratar de ordenar lo que alguien mas desordeno.

- Almuerzo de cierre.
Para cerrar la jornada de actividades, celebrar una comida de empresa al aire libre para
sacar a tus empleados de la oficina y ofrecerles la oportunidad de compartir sus

vivencias en las actividades de equipo realizadas.
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Realizar estas actividades recreacionales y salir de la oficina servira para que los
empleados puedan romper con viejas actitudes, crear vinculos con sus compafieros vy,
ademas, es probable que también ayude a contrarrestar la presion en el trabajo. La
planificacion de actividades diversas servira para construir un espiritu y cimentar el

sentido de pertenencia al grupo.

Sugerencia: consideramos apropiado que los talleres de capacitacion y formacion deben
ser llevados a cabo por personal externo, o consultora especializada, para favorecer la

distension del personal al realizar los mismos.

5.4 ETAPA 4: Motivacion y clima laboral.

Esta Gltima etapa es la que se condice con el objetivo planteado en este proyecto de
grado, ya que es la mas focalizada para mejorar aspectos motivacionales y de clima
organizacional. Es preciso aclarar que las etapas anteriores contribuyen con esta etapa
para que su implementacion se realice en forma eficiente.

Obijetivo:

Elaborar una estrategia para incrementar los nieles de motivacion de los empleados del
area operativa de la empresa.

Por lo que como cierre de la propuesta y como ultima medida a tomar, consideramos
apropiado aplicar simultdneamente con las etapas mencionadas varias acciones que
ayudaran a afianzar y consolidar el sentido de pertenencia a la empresa y con ello lograr
una disminucidn de la rotacion del personal operativo en la empresa de visualizacion en
la que trabajamos.

Teniendo en cuenta que a partir de las entrevistas realizadas a los empleados, varios de
ellos y en un porcentaje alto estaban disconformes con el horario de trabajo, otros con
no tener un comedor o lugar de esparcimiento, es que proponemos acciones concretas
para satisfacer esas necesidades descubiertas y por otra parte acciones que nosotros
consideramos necesarias como por ejemplo crear grupos deportivos, sala de descanso o
usos multiples, desayunos laborales. Todas ellas de implementacion rapida y sin mucha
logistica, que mejoraran en el corto plazo el clima laboral.

A continuacion mostramos en forma de cuadro cada una de las acciones a realizar con

sus respectivas explicaciones.
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Horario de

Grupos

trabajo }
deportivos

flexible

Con ello los empleados se sentiran mds libres a Organice listas y grupos de e-mails en los que los
la hora de organizar su vida (laboral y personal) empleados puedan compartir sus deportes
y rendiran mucho mas en el trabajo; ademas de preferidos para luego tomar parte de actividades
resultar un importante factor diferenciador con conjuntas fomentando la vida sana y el trabajo
otras empresas. en equipo.

Comunicacion
Institucional a

fraves de e-
mails

Con ello se lograra unificar la informacion
organizacional con todos los miembros
de Ia misma, teniendolos actualizados de
las novedades de la empresa y clientes.

Festejos: De

cumpleanos,
Comedor

Desayunos
Laborales

aniversarios
de la
empresa, etc.

Organizar una serie de enventos con| | Ofrecer algunos snacks saludables y Organizar un desayuno al mes en
alglin motivo especial es una manera bebidas hace que los empleados horario laboral resulta perfecto para
de propiciar un encuentro agradable mejoren su  concentracion  en hablar y discutir ideas en un
entre los trabajadores. momentos de hambre o cansancio. ambiente mas cercano y ameno.

Sala de usos

multiples

Crear un ambiente en la empresa en
donde los empleados puedan
distenderse para retomar luego su
trabajo con renovado interés
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Como apoyo a la implementacién del trabajo por objetivos descripto y propuesto en la
etapa 2, es que consideramos apropiado implementar un horario de trabajo flexible que
se vea reflejado en el cumplimiento de los objetivos adoptados por los mandos medios,
y no por el cumplimiento estricto de una jornada laboral de 9 horas diarias, ampliando
asi el rango de horario de ingreso a la empresa.

Como complemento a las medidas a tomar para fortalecer la comunicacién en la
empresa se propone implementar herramientas referidas a comunicacion institucional
gue mantenga actualizados a los miembros de la empresa en lo referido a las novedades,
como ser la utilizacion de correos electrénicos internos, memorandum y carteleras de
novedades.

Por otro lado y con la finalidad de fortalecer los vinculos y favorecer a un mejoramiento
del clima laboral, se sugiere disponer de un comedor y una sala de usos multiples en
buenas condiciones y para uso exclusivo de los empleados. Para lograr una buena
cohesion en el grupo de trabajo proponemos organizar eventos deportivos.

Realizar desayunos laborales informativos y festejos varios como cumpleafos,
aniversario de la empresa, fin de afio o fechas relevantes resultaran muy motivantes para

los empleados de la compafiia generando mayor vinculo entre las partes.

Si bien la propuesta es ambiciosa, consideramos que por parte de la gerencia hay una
buena predisposicién que aportaria mayor factibilidad de implementacion de las etapas

desarrolladas.

En cuanto a los recursos materiales y humanos necesarios para llevar adelante la
propuesta en la segunda y tercera etapa sobre plan de crecimiento y comunicacion,
consideramos apropiado que se lleven a cabo por personal externo, o consultora
especializada, para favorecer la distension del personal al realizar los mismos. Es
recomendable para su correcta implementacion planificar su realizacion en un plazo de

seis meses por la organizacién y los costos que estos implicarian.

Con respecto a las etapas uno y cuatro se pueden realizar de manera inmediata y por
personal del area de recursos humanos de la empresa sin generar un gasto excesivo en el

presupuesto de la empresa.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES DEL PROYECTO DE GRADO

A partir del trabajo realizado en la empresa de visualizacion y el analisis efectuado para
confeccionar la propuesta, concluimos que efectivamente los altos indices de rotacion
existentes del personal operativo de la empresa de visualizacion sobre la que se trabajo,
estan dados por factores motivacionales relacionados directamente con la comunicacién
el ambiente interno, el estilo de direccidn, satisfaccion laboral, aspectos todos ellos, que

estan vinculados también con el clima organizacional.

Teniendo en cuenta la predisposicion expresada por los socios de la empresa en las
entrevistas realizadas respecto a la factibilidad de la implementacién de la propuesta
expuesta y cumpliendo los plazos estipulados, consideramos que el indice de rotacion
del primer semestre del afio 2015, disminuird notablemente ya que los empleados
estardn méas motivados, enfocandose en su crecimiento profesional y sintiéndose
participes activos de la empresa, lo que generara una influencia directa en la satisfaccion

laboral de los mismos.

Recomendamos como continuacion de esta propuesta reforzar con encuestas de clima
laboral anuales a los empleados para medir su nivel de satisfaccion con la empresa. Una
vez implementada la propuesta en sus cuatro etapas, realizar evaluaciones de
desempefio para que en un futuro, el plan de crecimiento propuesto se pueda convertir
en un plan de carrera y asi convertir a la empresa en lider del mercado enfocandose en

el bienestar de sus recursos humanos, para fortalecer su competividad.

Maria Belén Ruiz.
Isabel Ortiz.
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ANEXOS
CUESTIONARIO: ENTREVISTA DE SALIDA

Area:
Motivo de baja Renuncia FPP Desvinculacion | Acuerdo
Duracion en la empresa (1) menos | (2) entre 6y (3) mas de 1

de 6 meses | 12 meses afno
Cuanto tiempo llevas pensando en dejar | entre 0 y 15 | 1 mes 3 meses 6 meses | 1afo
la empresa? dias

1 2 3 4 5
Cuél es el motivo por el que decidiste | estudios desvinculacion | otra propuesta | viaje Otros
dejar la empresa?
Cual es tu grado de satisfaccion con los | muy poco satisfecho algo muy
siguientes aspectos de la empresa y tu | insatisfecho | satisfecho satisfecho | satisfecho
puesto dentro de ella?
Remuneracion 1 2 3 4 5
Capacitacion 1 2 3 4 5
Ambiente de trabajo (comodidades para | 1 2 3 4 5
el personal, ubicacion, etc.)
Jornada Laboral (cantidad de horas |1 2 3 4 5
diarias)
Carga de trabajo (responsabilidades | 1 2 3 4 5
segun el puesto)
Beneficios sociales (obra social) 1 2 3 4 5
Posibilidades de ascenso 1 2 3 4 5
Relacién con los comparfieros 1 2 3 4 5
Reconocimiento de tus logros 1 2 3 4 5
Trabajo en equipo 1 2 3 4 5
Relacion con los superiores | 1 2 3 4 5
(comunicacion)
Relacion con otras areas 1 2 3 4 5
Contabas con las instalaciones adecuadas | si no
para realizar tu trabajo?
Contabas con los equipos adecuados para | si no
realizar las actividades de tu cargo
En caso de tener la oportunidad, volverias | si no No se
a trabajar en esta empresa?
Crees que tu paso por la empresa aporto | si no No se
valor a la misma?
Crees que tu paso por la empresa te | si no No se
aporto algo a vos?
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Recomendarias a un amigo a trabajar en | si

esta empresa?

no

No se

Comentarios y/o sugerencias

CUESTIONARIO DE CLIMA LABORAL

N* | Preguntas

La empresa

1 | ¢Tesientes orgulloso de pertenecer a esta empresa?

1 — Nada [ 2 E |4 | 5 - Mucho

2 | ¢Tesientes un integrante participe en la empresa?

1 — Minima 2 3 4 5- Totalmente

integracion integrado

3 | ¢Conoces bien qué aportas con tu trabajo a toda la empresa?

1-Nolo 2 3 4 5- Lo conozco muy

C0oN0zco bien

4 | ¢Si te ofrecen trabajar en otra empresa a igual sueldo y condiciones, te
guedarias en la empresa actual?

1—-Nome 2 3 Nose 4 5 — Si me quedaria

quedaria

Sugerencias / Comentarios / Observaciones:

Condiciones fisicas

5 | ¢ Tu puesto de trabajo te resulta comodo?

1 —No es nada 2 3 4 5 — Es muy cémodo
comodo

6 | ¢Te sientes bien con la limpieza y el orden del espacio fisico?

1-Muymal |2 |3 |4 | 5— Muy Bien

7 | ¢ Tienes los materiales adecuados para desarrollar tu trabajo?

1 - Muy 2 3 4 5- Muy adecuado
inadecuados

8 | ¢ Tus herramientas de trabajo funcionan adecuadamente?
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1 — No funciona | 2 3 4 5 — Funciona
perfectamente

Sugerencias / Comentarios / Observaciones:

Puesto de trabajo

9 | ¢Estés satisfecho con el espacio que tienes en tu puesto de trabajo?

1 - Muy 2 3 4 5 — Muy satisfecho
insatisfecho

10 | ¢Consideras que tienes la suficiente autonomia en tu trabajo?

1 — Minima 2 3 4 5-Méaxima autonomia
autonomia

11 | ¢Consideras que tienes suficiente iniciativa en tu trabajo?

1-Minima 2 3 4 5-Maxima iniciativa
iniciativa

12 | ¢ Tus ideas son escuchadas por tu jefe o superiores?

1 — Nunca [ 2 E |4 | 5 Siempre

13 | ¢ Te gustaria ocupar un puesto diferente al actual?

1 no me gustaria | 2 E | 4 | 5—si me gustaria.

Sugerencias / Comentarios / Observaciones

¢Cuales serian las variables que mejoraria tu conformidad en tu puesto de
trabajo?

Comparieros de trabajo

14 | ¢ Te llevas bien con los deméas comparfieros?

1-Muymal |2 E | 4 | 5— Muy bien
15 | ¢Crees que vos y tus comparieros forman un buen equipo de trabajo?

1 —Nunca IE |3 | 4 | 5 - Siempre

16 | ¢Consideras que tus compaferos ademas son tus amigos?

1-Nosonmis |2 3 4 5-Todos son mis
amigos amigos

Sugerencias / Comentarios / Observaciones:

Responsables
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17 | ¢Los superiores de las distintas areas, son amables en el trato?

1—No son 2 3 4 5 — Muy amables
Amables

Que area es la que te gustaria tenga mejor trato?

18 | ¢ Consideras adecuado el nivel de exigencia por parte de tu superior?

1 - Muy 2 3 4 5 —Muy adecuado
inadecuado

19 | ¢Consideras que tu superior es participativo?

1 — Nada 2 3 4 5— Muy
participativo participativo

20 | ¢ Tienes comunicacion con tu superior?

1 — Nunca se 2 3 4 5-Siempre se
comunica comunica

21 | ¢Consideras que tienes un superior justo?

1— Muy injusto |2 E |4 | 5— Muy justo

Sugerencias / Comentarios / Observaciones:

Reconocimiento

22 | ¢Eres reconocido en la empresa por tus superiores?

1 — No soy 2 3 4 5- Si soy reconocido.
reconocido.

23 | ¢ Te consideras valorado en tu puesto?

1 — Nada 2 3 4 5- Muy valorado

valorado

24 | ¢Si fuese mas reconocido en mi puesto de trabajo, aumentaria mi eficiencia en
las labores?

1-No 2 3 4 5 — Si, aumentaria mi

aumentaria mi eficiencia.

eficiencia.

25 | ¢ Estas conforme con los resultados de la empresa?

1 — No estoy 2 3 4 5-Si, estoy conforme
conforme

26 | ¢En general, crees que las personas en la empresa estan ubicadas de acuerdo a
su capacidad?

1-no IE |3 | 4 | 5—si

27 | ¢Consideras que se puede crecer dentro de la empresa?

1-no |2 E | 4 | 5—si
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Enumere 3 factores para que esto se de:

Comunicacion

28 | ¢Existe buena comunicaciéon entre los integrantes de la empresa?

1-Noexiste |2 E | 4 | 5 Si existe

29 | ¢Existe buena comunicacién entre empleados y superiores?

1-Noexiste |2 E | 4 | 5- Si existe

30 | ¢En qué situacion se encuentra la comunicacién entre sectores?

1-Mala |2 E | 4 | 5— Muy buena

31 | Hay congruencia en el discurso de los superiores?

1- no |2 E | 4 | 5—si

Enumere 3 situaciones para que esto se deé:

Organizacion y planificacion empresarial

32 | ¢Considera que las labores se realizan de forma
organizada en la empresa?

1 —No, hay muy | 2 3 4 5-Hay una excelente

poca organizacion

organizacion

33 | ¢Usted cree que se utiliza el tiempo de manera provechosa para la empresa?

1-No, hayune |2 3 4 5-Si, hay un

aprovechamient excelente

0 del tiempo aprovechamiento del
tiempo

34 | ¢Si se establecieran nuevas medidas para mejorar la organizacion y el mayor
aprovechamiento del tiempo, te adaptarias a ellas?

1 —No, hay 2 3 4 5 — Si, me adaptaria
mucho tiempo
0Ci0so

35 | ¢Crees que se lleva una planificacion adecuada en las labores o no se
planifica?

1-Nose 2 3 4 5 — Si se planifica
planifica

¢ Consideras que hay cosas o situaciones para modificar en la empresa?
Ejemplifica 3 situaciones o cosas.
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Enumera sugerencias para mejorar la organizacion:

¢ Cudles son los tres mejores aspectos a resaltar de la empresa?

CUESTIONARIO: RUEDA DE EFECTIVIDAD DE LAS HABILIDADES
GERENCIALES

LIDERAZGO
Comunica una convincente vision de futuro.

“sit No

Asegura que se cumplan las metas del grupo

“ S5 No

Define claramente objetivos de desempefio asignando las responsabilidades personales
correspondientes.

“sit No

Delega tareas adecuadamente.

“ si® No

Genera en el grupo que liderea, un ambiente de entusiasmo, ilusion y compromiso
profundo.

“ si® No

Comprende las amenazas competitivas.

“ si® No

Detecta nuevas oportunidades de negocios

“sit No

Comprende rapidamente los cambios de entorno

“sit No

Fomenta el aprendizaje y la formacién a largo plazo.

“ si% No

Emprende acciones para mejorar el talento y las capacidades de los demas.
“sit No

COMUNICACION
Tiene la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma
efectiva.
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“sit No

Es congruente al expresar sus necesidades personales.

ol o
Si No
Escucha sin prejuzgar, siendo objetivo.

“ S5 No

Es completamente honesto en la retroalimentacion que le da a otros, aun cuando es
negativa.

ol o

Si No
Cuando da retroalimentacion, evita referirse a caracteristicas personales y se enfoca
en la soluciones.

“ S5 No

Siempre sugiere alternativas especificas a los individuos motivandolos para compartir
ideas.

“sit No

Adquiere propiedad sobre sus enunciados, usando palabras personales tales como “yo
pienso” en lugar de impersonales como “ellos piensan”.

“ sit No

Demuestra interés genuino en el punto de vista de otras personas ain cuando esta en
desacuerdo con ellos.

“ si® No

Comparte sus ideas y planes.

“sit No

No domina las conversaciones con otros.

“ S5 No

TOMA DE DECISIONES
Llevo una metodologia. Defino el problema antes de proponer alternativas, y genero
alternativas antes de seleccionar una de ellas.

“sit No

Defino claramente cual es el problema. Evito tratar de resolverlo antes de definirlo.

“ S5 No

Reuno mucha informacion antes de tomar una decision
oo O
Si No
Trato de obtener informacion de individuos que seran afectados por la decision, para
determinar sus preferencias y expectativas.

ol

Si No
Prefiero que las decisiones sean tomadas por consenso.
oo O

Si No

Siempre genero mas de una alternativa para la solucion del problema en lugar de
identificar Gnicamente una solucion obvia.
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oo O

Si No
Divido el problema en pequefios componentes y analizo cada uno de ellos.
ol o

Si No

Hago muchas preguntas sobre la naturaleza de la decision antes de considerar maneras
de tomarla.

“sit No

Tengo en mente consecuencias a corto y largo plazo cuando evallo varias soluciones
alternativas.

oo O

Si No
Recurro a asesores externos para que me auxilien en la toma de decisiones.
ol

Si No

TRABAJO EN EQUIPO
Se de varias maneras de facilitar el cumplimiento de la tarea en el equipo.

ol
Si No
Se de varias maneras de construir una buena relacion y cohesion entre los miembros.
oo O
Si No
Se como establecer credibilidad e influencia entre los miembros del equipo
oo O
Si No
Ayudo a los miembros a comprometerse con sus objetivos.
ol o
Si No
Motivo que los miembros del equipo se comprometan al éxito de su equipo y a su éxito
personal.
ol o
Si No
Comparto informacion con el equipo y propicio la participacion.
ol o
Si No
Creo una energia positiva siendo optimista y motivando al equipo.
oo O
Si No
Llego a un acuerdo con el equipo antes de comenzar con la tarea propuesta.
ol o
Si No

Puedo diagnosticar y capitalizar en las competencias fundamentales de mi equipo y en
sus fortalezas.

Sl o

Si No
Los motivo a trabajar con altos estandares y a resultados mas alla de las expectativas.
S o

Si No

RESOLUCION DE CONFLICTOS
Busco areas de comun acuerdo.

“ S5 No
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Evito hacer acusaciones personales y atribuirle motivos de interés personal a la otra

persona.
oo O
Si No
Evito justificar mis acciones y estar a la defensiva.
Cow O
Si No
Trato de llegar a compromisos aceptables para las dos partes.
ol o
Si No
Abiertamente comparto informacion con otros para resolver desacuerdos.
oo O
Si No

Describo los problemas en términos de la conducta que ocurrio sus consecuencias y mis
sentimientos sobre eso.

oo O
Si No
Muestro interés genuino y preocupacion ain cuando estoy en desacuerdo.
oo O
Si No
Mantengo la interaccion enfocada sobre los problemas y no las personalidades.
ol o
Si No
Investigo las diferencias a profundidad y en conjunto.
ol
Si No
Trato de lograr la armonia.
oo O
Si No

HABILIDAD DE NEGOCIACION
Soy reconocido por mi habilidad para llegar a acuerdos satisfactorios para todos.
ol o

Si No
Es mejor un mal arreglo para ambas partes que un buen pleito.
ol o

Si No
En una negociacion me centro en el problema y no en la persona.
oo O

Si No
La sorpresa es una tactica importante en la negociacion.
ol o

Si No
El resultado de la negociacion mejora las relaciones.
ol

Si No
Me llaman para colaborar en acuerdos de negociacion.
oo O

Si No
Prefiero en una negociacion que ambas partes ganemos.
oo O

Si No
No contindio una mala negociacion, prefiero terminarla.
ol

Si No

Cuando se rompe una negociacion dejo una opcion abierta para el futuro.
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oo O

Si No
En la negociacidn se debe dar la menor informacion posible .
ol o

Si No

ACTITUD FRENTE AL CAMBIO
Evaluo sisteméaticamente mi entorno atento a los cambios que pudieran producirse.

ol o
Si No
Comprendo los cambios del entornos y detecto nuevas oportunidades.
oo O
Si No
Reviso criticamente mi accionar y puedo instrumentar cambios.
ol
Si No
Reviso situaciones pasadas para modificar mi accionar ante situaciones nuevas.
ol
Si No
Puedo cambiar rapidamente el rumbo del equipo a mi cargo.
oo O
Si No
Me adapto a situaciones cambiantes, medios y personas en forma adecuada.
oo O
Si No
Adapto tacticas y objetivos para afrontar una nueva situacion.
ol
Si No

Realizo adaptaciones organizacionales o estratégicas en respuesta a los cambios del
entorno o las necesidades de la situacion.

“ S5 No

Reconozco la validez de otros puntos de vista ante una nueva situacion.

“ S5 No

Puedo poner en marcha cambios en situaciones cambiantes cuando me son sugeridos.

“sit No

MOTIVACION
Siempre establezco un estandar del rendimiento esperado

“ S5 No

Las personas sienten que son tratadas de manera igual y justamente.

“ S5 No

Siempre determino si una persona tiene los recursos necesarios y un buen apoyo para
realizar su trabajo.

“ S5 No

Siempre que evalto un problema de rendimiento de las personas establezco primero si
es por falta de motivacion o de habilidad.

“siY No

Siempre ayudo a las personas a establecer objetivos que presenten un reto, sean
especificos y fijen un tiempo determinado.
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oo O
Si No
Siempre ofrezco entrenamiento e informacion, sin ofrecer hacer el trabajo yo mismo.
ol o
Si No
Siempre doy reconocimiento inmediato por logros importantes.
ol o
Si No
Soy claro y honesto dando la retroalimentacion sobre el rendimiento de las personas.
oo O
Si No

Cuando es posible trato de que las recompensas estén relacionadas con el rendimiento.

ol o
Si No

Cuando requiero disciplinar, también doy sugerencias para mejorar.

“ si% No
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