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3. RESUMEN DEL PROYECTO DE GRADO

El presente proyecto de grado tiene como objetivo determinar los motivos por los
cuales la empresa CORBE S.R.L. posee altos indices de rotacién de personal. La
propuesta de dicho trabajo de campo es otorgar las herramientas propicias para
administrar los recursos de manera correcta y asi disminuir los indices de rotacién de

personal.

Para conocer los detalles de esta problematica se utilizaron diferentes
herramientas metodolégicas para la recoleccion de datos, tales como las entrevistas a
mandos altos, medios y a operarios, encuestas y la observacion directa. Todas estas
herramientas fueron aplicadas en diversas visitas a las instalaciones de la empresa
que nos permitieron analizar la situacién actual de la empresa con el fin de abordar el

camino a las posibles propuestas superadoras.

El diagnostico realizado permite analizar los distintos aspectos internos que
contribuyen a la rotacién, y los resultados obtenidos sirven de sustento para las
propuestas que ofrecemos con el fin de retener al personal.

Finalmente se proponen medidas correctivas tales como propuestas de mejora con

sugerencia para su implementacion y medidas de control para las acciones a tomar.
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4. INTRODUCCION A LA ORGANIZACION

La organizacién que sera objeto de nuestro estudio se denomina CORBE S.R.L.
se encuentra inscripta en el registro de sociedades juridicas como una S.R.L (sociedad de
responsabilidad limitada) esta ubicada geograficamente en la provincia de Cérdoba en las
afueras de la capital. Esta organizacién tiene como actividad principal la creacién y
mantenimiento de obras viales y de infraestructura, realiza sus actividades productivas en
todo el territorio argentino y es contratada para la prestacion de sus servicios tanto por
empresas privadas como por entes publicos.

Para lograr la correcta prestacion de estos servicios cuenta con una importante
flota de maquinarias y una planta permanente de aproximadamente 40 (cuarenta)
trabajadores activos permanentes y una cierta cantidad de trabajadores temporales que
dependen considerablemente tanto de los ciclos productivos de la actividad econémica
como de las caracteristicas especificas de cada una de las obras o proyectos que se
estén llevando a cabo.

HISTORIA

La empresa se forma en el afno 1998 y surge como la unién de dos comparieros de
trabajos que se desempefaban en la gerencia técnica de una empresa privada por el
lapso de 7 u 8 anos. Con el pasar de los anos, estos simples comparneros de trabajo se
convirtieron en grandes amigos.

Llegado el momento de emprender nuevos rumbos, deciden que inicialmente solo
uno de ellos debia desvincularse de la empresa, dado el bajo capital con el que disponian
para comenzar su emprendimiento. La necesidad de seguir contando con al menos un
ingreso fijo, hasta que la organizacién comenzara a dar sus primeros frutos econémicos.
Durante este periodo, deciden compartir este Unico ingreso entre ambos por el lapso de 6

meses, cuando finalmente la empresa comienza a funcionar como deseaban.
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En primera instancia, contaban solo con un tractor, un camién, un tanque de agua
y un ex empleado de la empresa en la que solian trabajar con el que crean una amistad y
decide acompanarlos en esta aventura.

La empresa surge como una constructora que realizaba mantenimientos y trabajos
de movimientos de suelo para comitentes privados. De esta manera, inician las
actividades con pequefios contratos que surgian de las relaciones creadas durante los
anos de trabajo en relacion de dependencia y con el pasar del tiempo, les llega la
oportunidad de comenzar a realizar obras publicas.

Luego de muchos anos de esfuerzo, llegan a alquilar una pequena casa en la zona
sur de la capital cordobesa, en la cual, por un tiempo prolongado, se encontraran
ubicados las oficinas administrativas y el depdsito de la empresa.

En el ano 2001, se produce en el pais una crisis politico-econémica que interfiere
en el desarrollo normal de la empresa, esta situacidon ocasiona severos conflictos
financieros en la organizacion. Gracias a préstamos familiares logran resurgir en el afo
2002 y luego de esta circunstancia, contindan con la actividad y logran un crecimiento
exponencial y constante entre los afios 2003 y 2007. En ese momento deciden iniciar la
construccion de las oficinas y el depdésito en el barrio Villa Esquiu, donde se encuentran
ubicados en la actualidad.

A partir del afno 2008, la empresa comienza a funcionar en la nueva sede y hasta
la actualidad no ha dejado de crecer en todos sus aspectos.

MISION Y VISION:

Su misioén:

“Nuestra organizacion procura brindar el mejor servicio planificando y

ejecutando nuestro trabajo con calidad, responsabilidad y eficiencia”.
Su vision:

“Nuestra organizacion pretende consumar la proyeccion y crecimiento de
CORBE y de cada uno de sus integrantes y lograr el equilibrio entre costo y calidad
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que nos permita satisfacer plenamente al cliente y consolidar nuestra filosofia
empresarial”.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

CORBE S.R.L. cuenta con una estructura organizativa que nos permite observar

de qué manera se compone la cadena de mando y las relaciones que existen en ella.

ORGANIGRAMA:

GERENTE
SECRETARIA

GERENTE DE
MANTENIMIENTO

GERENTE DE
PRODUCCION

ENCARGADO DE
RR.H.H. Y
SUPERVICION DE

SECRETARIA
EJECUTIVA
| JEFE DE OBRA I | JEFE DE OBRA | | JEFE DE OBRA I
| OPERARIOS | | OPERARIOS | | OPERARIOS |
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5. PRE-DIAGNOSTICO

En base al primer acercamiento con la organizacién, el cual se produjo por medio
de una entrevista con uno de los Socio Gerentes y teniendo en cuenta los conocimientos
que poseiamos de la misma producto de que uno de los integrantes de este proyecto
realiza actividades laborales en dicha organizacion, la gerencia nos manifiesta que
observan un inconveniente en relacién con la alta rotacion y la imposibilidad de retener a
la mano de obra no calificada tales como: ayudante, medio oficial, oficial y oficial
especializado.

En el transcurso de los ultimos afos, la organizacién se ha visto inmersa en un
proceso de crecimiento constante mediante el cual se ve interferida principalmente por la
alta rotacion, dificultad para retener al personal, ausentismo y enfermedades laborales,
entre otros. En relaciéon a esto, desde la gerencia de la empresa, hacen referencia al
aumento de los costos en produccién y la imposibilidad de reducirlos, como asi también la
dificultad de ajustarse a los plazos de obra convenidos.

Teniendo en cuenta la informacién proporcionada inferimos que la problematica
planteada esta relacionada con una ineficiente gestién de los subsistemas de recursos
humanos tales como el de prevision, provision, mantenimiento, desarrollo y control. A su
vez, entendemos que uno de los puntos criticos a tener en cuenta es la gestion de los
procesos que derivan del reclutamiento, selecciébn y mantenimiento de los recursos
humanos los cuales se encuentran intimamente relacionados con la calidad de vida
laboral. También, se puede identificar que dentro de la industria, existe cierto grado de
rotacién aceptado por la generalidad de las organizaciones.

Asimismo, mediante las entrevistas realizadas a la cupula directiva y una pequena
encuesta de aproximacién al personal de la organizacion, llegamos a la conclusién que la
misma no posee un sistema de gestion formal relacionado con los procesos que
involucran al reclutamiento y seleccion de los recursos humanos, por consecuencia se

encuentra con dificultades de diversa indole para gestionar dichos procesos.
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Este primer acercamiento a la organizacion nos permiti6 conocer algunas de las
aristas que seran de suma importancia en el desarrollo del proyecto de grado. Para esto
tendremos en cuenta la estructura de la organizacion, cadena de mandos, rasgos de la

cultura, clima organizacional, etc.

6. JUSTIFICACION

Como bien sabemos, la teoria general de sistemas nos propone una vision integral
de la organizacién, es decir, visualiza al sistema como un conjunto organizado de partes
interactuantes o interdependientes, que se relacionan formando un todo. Es desde esta
perspectiva que se justifica trabajar en el fendmeno de la rotacién y en cémo influye éste

en la organizacion en general.

Los recursos humanos son el capital mas valioso que posee una organizacion
debido a que cada persona es unica e irrepetible y le proporciona a la misma la
posibilidad de diferenciarse cuando pone a su servicio todas sus aptitudes, conocimientos,
valores y capacidades. Por esto, tenemos la firme conviccion de que una adecuada
gestion de los recursos humanos nos permitird generar en los trabajadores el
compromiso, predisposicion y lealtad necesarios para que la organizacién se diferencie y
logre las metas que se propone a mediano y largo plazo en relacion a los estandares
exigidos por la industria.

Habiendo expresado con anterioridad la importancia de visualizar la organizacién
como un todo y teniendo en cuenta la importancia de los recursos humanos como un
factor indispensable para la diferenciacién entre una organizacién y otra, creemos que es
fundamental disponer de procedimientos adecuados para cumplir con los lineamientos
necesarios y asi disminuir los indices de rotacidbn y aumentar las posibilidades de
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retencion de los mismos, como asi también, estar preparados para afrontar el inevitable

proceso de rotacién dado por los vaivenes de la industria.

Otorgar las herramientas necesarias para lograr un proceso de mejora continua
tendiente al perfeccionamiento de los procesos y operaciones es el principal motivo por el

cual se justifica nuestra intervencion.

La utilizacion de estas herramientas de gestion debe realizarse de manera
participativa, integrando todos los recursos humanos de las diferentes areas involucradas
en los procesos productivos.

En este caso es oportuno citar la Administracion de Recursos Humanos: “Es el
procesos de planificacion, desarrollo, coordinacion y control de técnicas y procedimientos
capaces de promover el desemperio eficiente de todo el personal de una organizacién.”

La rotacién de personal, es la consecuencia de ciertos factores internos o externos
en la organizacion sobre la actitud y el comportamiento del personal. Dentro de los
factores externos podemos citar la situacion de oferta y demanda de Recursos Humanos,
y uno de los factores internos que ocurren en la organizacion podemos mencionar es la

politica salarial de la organizacion.

Sin lugar a dudas, la motivacion constituye un pilar fundamental para lograr
resultados que satisfagan a cada persona en particular y a su vez, a la organizacion a la
que pertenecen. Es conocido que las personas constituyen el recurso mas valioso que
tiene una organizacion por lo que hay que saber potenciarlo al maximo. Es por ello que
cualquier organizacion debe conocer cuan motivada y satisfecha estan las personas
vinculadas a la misma, lo que se refleja en el nivel de estabilidad de la fuerza de trabajo y
en el grado de compromiso que tienen los trabajadores con los resultados de la

organizacion a la cual pertenecen.

Generalmente, detrds de una excesiva rotacion laboral, se oculta la falta de
motivacién, el descontento, la insatisfaccion laboral y esto a su vez esta relacionado por
un conjunto de aspectos vinculados en muchos casos a una insuficiente gestion de los
Recursos Humanos. De acuerdo a lo planteado se ha determinado que los factores de
estudio relacionados con la rotacion de personal en este caso puntual son:
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1. Satisfaccién laboral
2. Motivacion

3. Remuneracion
Preguntas para el diagnéstico:
1- ¢ Cual es la relacién entre rotacion de personal e insatisfacciéon laboral?
2- Qué efecto tiene la baja remuneracion en la rotacion del personal?
3- {Qué impacto tiene la motivacién en la rotacion de personal?

En este proyecto de grado se analizara la rotacién de personal con el objetivo de
determinar las posibles causas que la originan y presentar propuestas que sean un aporte
considerable para mejorar la situacién actual. Logrando asi, fortalecer la empresa dentro
del sector.

Arribamos a CORBE S.R.L. con la fuerte conviccién de realizar una intervencion
que sea de utilidad no solo para la organizacion sino también para todos los miembros

que la conforman.

El proyecto tiene la finalidad de generar recursos y conocimientos aplicables al
funcionamiento habitual, y que éstos, actien como un disparador de comportamientos

positivos que le permitan a la organizacién una constante y progresiva evolucion.

Teniendo como referencia los datos antes mencionados es oportuno aclarar que el
ambito de aplicacién de nuestro trabajo comprende toda la organizacién, aunque haremos
especial hincapié en los mandos superiores y medios, los cuales a nuestro criterio tienen

una relevancia primordial en la composicion, evolucion y éxito del trabajo.

Es oportuno mencionar que contamos con todo el apoyo de los directivos de la
organizacion los cuales se pusieron a entera disposicion y tienen la firme conviccién de
aportar toda la informacién necesaria para que el proyecto de grado se realice sin

inconvenientes.
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7. OBJETIVOS

7.1. Objetivo general:

Proporcionar a la organizacion CORBE los recursos necesarios para llevar a cabo
un proceso de mejora mediante el cual se permitan reducir los indices de rotacion en la
organizacion, incrementar la posibilidad de retener a los trabajadores otorgando
herramientas de gestién para dicho fin.

7.2. Objetivos especificos:

. Identificar, describir y analizar los factores internos y externos que inciden en los
indices de rotacion.

. Realizar un diagnéstico integral de la organizacién e identificar como el area de
RRHH influye en el fendmeno de la rotacién y la retencion de los mismos.

. Detectar las necesidades de los trabajadores respecto de nuestra propuesta de

intervencion.

. Identificar fortalezas y debilidades de la organizacion.
. Medir el indice de rotacién de la organizacion.
. Proponer herramientas de gestion aplicables a la creaciéon de un sistema de

mantenimiento acorde a las necesidades de la organizacion.
. Elaborar una estrategia para incrementar los niveles de motivacion de los

trabajadores del area operativa de la empresa.
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8. MARCO TEORICO

Para abordar esta tematica tomaremos la administracion de recursos humanos
como un sistema integrado donde cada una de sus partes se encuentran
interrelacionadas, por tal motivo iniciaremos la composicién del trabajo interviniendo los

siguientes subsistemas.

8.1. LA ROTACION DE PERSONAL

De acuerdo a los principios basicos de la rotacion de personal se refiere a la
cantidad de movimientos de trabajadores que entran y salen de una organizacion,
ordinariamente expresado en términos de proporcién de rotacién. La rotacién de personal
para una organizacion, es a menudo, un indice importante de la eficiencia con que se
estan desempenando las diferentes funciones de personal por parte de los directivos de
dicha institucion.

Segun Chiavenato (1990) 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 organizacién y el de las que salen de ella.
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INDICE DE ROTACION DE PERSONAL
Segun Idalberto Chiavenato (2000) en el libro “Administracion de RRHH” en su quinta
edicion (Pag. 190 a 191).

El calculo del indice de rotacién de personal se basa en la relacion porcentual
entre el volumen de entradas y salidas, y los recursos humanos disponibles en la

organizacion durante cierto periodo.

1. En el calculo del indice de rotacion de personal para efectos de la planeacion de

recursos humanos, se utiliza la ecuacién:

A+D x100

indice de rotacién de personal =
PE

Donde:
A = Admisiones de personal durante el periodo considerado (entradas)
D = Desvinculacion de personal por iniciativa de la empresa o por decision 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. (Pag. 190
a 191)

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

circulan en la organizacién con relacién al promedio de empleados.
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2. Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y sus causas, en el célculo
del indice de rotacidén de personal no se consideran las admisiones (entradas), sino sélo
las desvinculaciones, ya sea por iniciativa de la organizaciéon o de los empleados.

indice de rotacién de personal = Dx 100
PE
Por ser parcial, esta ecuacién 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 organizacion, 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 solo 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 organizacién

Dx 100

indice de rotacién de personal =
(N1 + N2 +.... NN/ 2)

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

= NUmero de meses del periodo.

Este indice de rotacién 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 correlaciéon positiva entre las empresas excelentes y los bajos indices de
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rotacién. Gran parte de las desvinculaciones voluntarias se deben a una deficiente politica
de personal. Chiavenato 2000 (Pag. 192)

4, Cuando se trata de evaluar la rotaciébn de personal por departamentos o
secciones, tomados como subsistemas de un sistema mayor — la organizaciéon — cada
subsistema debe tener su propio célculo del indice de rotacion de personal, segun la

ecuacion:

A+D+R+T
2

indice de rotacién de personal = _
x 100PE

Dénde:
A = Personal admitido
D = Personal desvinculado
R = Recepcién 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).

8.2. DETERMINACION DEL COSTO DE ROTACION DE PERSONAL

Si el sistema es eficaz en alcanzar los objetivos para los cuales fue disefiado, es
importante saber cdémo se utilizan los recursos disponibles para alcanzarlos. El sistema
gue 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.
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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
econdmicos.

Muchas veces, puede resultar mucho més 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 rotacién
de personal puede llegar una organizacién, sin verse muy afectada, es un problema que
cada organizacion debe evaluar segun sus propios calculos y sus intereses basicos. (Pag.
198)

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:

a.1)  Costo de reclutamiento y seleccion:

- Gastos de emisién 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 evaluacion de candidatos.

- Gastos de mantenimiento de la dependencia de servicios médicos.

a.2) Costo de registro y documentacion:

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

- Gastos en formularios, documentacién, anotaciones, registros, procesamiento de

datos, apertura de cuenta bancaria, etc.
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a.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
numero de empleados vinculados al programa de integracion.

- Costo de tiempo que el supervisor de la dependencia solicitante invierte en la

ambientacién del empleado recién ingresado en su seccién.

a.4) Costo de desvinculacion:

- 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 niumero de trabajadores desvinculados.

- 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 opcién 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 mas el

costo de desvinculacién. (Pag. 200)

b) Gastos secundarios de la rotacion 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:

b.1)  Efectos en la produccion
- Pérdida de la produccién ocasionada por la vacante dejada por el trabajador
desvinculado, en tanto que no sea reemplazado.
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- Produccion inferior por lo 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

companeros.

b.2) Efectos en la actitud personal

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

- Imagen, actitudes y predisposiciones trasmitidas a sus compareros 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.

b.3) Costo extra laboral.

- 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 produccién 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.

b.4) Costo extra operacional.

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

- Costo adicional de lubricacion 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.
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- 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 rotacién de personal
podran aumentar o disminuir de acuerdo con el nivel de los intereses de la organizacion.
Lo importante de estos datos, ademas de su valor cuantitativo y cualitativo, es la toma de
conciencia de los dirigentes de la organizacién sobre los efectos profundos que la rotacién
de personal produce no sé6lo en las organizaciones sino también en la comunidad vy el
individuo. (Pag. 202).

c) Costos terciarios de la rotacion de personal. Se relaciona con los efectos
colaterales mediatos de la rotacion, que se manifiestan a mediano y largo plazo. En tanto
los costos primarios son cuantificables y los costos secundarios son cualitativos, los
costos terciarios son s6lo estimables. Entre dichos costos se cuentan:

c.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 situacién del mercado laboral es de oferta, lo
gue intensifica la competencia y la oferta de salarios iniciales mas elevados en el mercado

de recursos humanos.

c.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
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por la empresa para obtener falsas ventajas a corto plazo. No obstante a mediano y largo
plazo, la rotacién 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).

8.3. REMUNERACION

La problematica de la remuneracion como factor probable de influencia en la
decision de los trabajadores para retirarse de la empresa, cuando considera que es
insuficiente; queda sefnalado en el siguiente fragmento extraido del libro Administracion de
personal y recursos humanos de los autores (Wherter y Davis, 2000 pag. 13).

“Un elemento esencial para mantener y motivar la fuerza de trabajo es la
compensacion adecuada. Los empleados deben recibir sueldos y salarios justos a cambio
de una contribuciéon productiva. Cuando sea adecuado y aconsejable, los incentivos
deben cumplir una funcién importante. La compensacion insuficiente quiza ocasione una
alta tasa de rotacion de personal. Si la compensacién es demasiado alta puede perder su
capacidad de competir en el mercado”.

En esta misma fuente documental en el capitulo de sueldos y salarios los autores
muestran un Modelo de consecuencias de la falta de satisfaccion por la compensacién, en
él se menciona que el deseo de una mejor compensacion o la falta de satisfaccion con la
compensacion, genera una busqueda de un puesto y un mejor salario, y que esto a su vez

recae en ausentismo y rotacion de personal.

Los autores anteriormente citados hacen alusidon al nivel de satisfaccién
considerando que éste puede ubicarse en un grado bajo cuando los puestos muestran la
caracteristica de ser altamente especializados; por ello son percibidos como faciles de
aprender y pueden conducir a altas tasas de rotacion de personal.

Uno de los focos de interés para el departamento de Recursos Humanos es tratar
de mantener a los empleados en la organizacién el mayor tiempo posible, claro para esto
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deben de estan conscientes los administradores de Recursos que el personal tiene que
tener una satisfaccion laboral y personal. Para poder abordar bien en el concepto de
estudio se presenta la definicion de “rotacion que es el retiro voluntario o involuntario
permanente de una organizacion. Puede ser un problema debido al aumento de los
costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion; se dice que los gerentes nunca podran
eliminar la rotacién” (Robbins, 2005 pag. 185)

8.4. MOTIVACION

Definicién

Los autores Gibson, Ivancevich & Donnely (2000) en su libro “Las organizaciones”
describen a la motivacion como “fuerzas que actuan sobre el individuo 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
motivacién mas elevados) y también para sefalar la direccion de la misma.” (Pag. 164).

La motivacién es un concepto que se utiliza para comprender el sentido de las
conductas que observamos. Es decir, la motivacién es una derivacion que hacemos.
Manipulando determinadas condiciones, podemos medirla, observando después los
cambios que se producen en la conducta. Partiendo de los cambios que observamos,

mejoramos nuestro entendimiento de la motivacion.

Motivacion y rendimiento laboral

Continuando con los mismos autores, coincidimos en que los directivos prefieren
empleados motivados porgque 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

companeros.
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Teorias de contenido sobre la motivacion

De acuerdo a lo descripto por los autores Gibson, Ivancevich & Donnely (2000) en
su libro “Las organizaciones” las teorias de contenido sobre la motivacién 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 fisioldgicas, de
seguridad, de pertenencia, de autoestima y de autorrealizacion.
Maslow describi6 las necesidades humanas como:
1. Fisiolégicas: la necesidad de alimentos, bebida, albergue y alivio del dolor.
2. Seguridad: la necesidad de no sentirse amenazado, es decir, la ausencia de
sucesos o de ambientes amenazantes.
3. De pertenencia, de interaccion social y de amor: la necesidad de amistad,
afiliacion, interaccion y amor.
Estima: la necesidad de autoestima y de ser estimado por los demas.
Autorrealizacion: la necesidad de realizarse a si mismo maximizando la
utilizacién de capacidades, destrezas y del potencial propio. (Pag. 168).
La teoria de Maslow parte del supuesto de que las personas buscan satisfacer sus
necesidades basicas (fisiolégicas) 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 autorrealizacion, 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
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consideramos que dicha teoria vuelve a la motivacion, de cierta manera, una variable por

decir bésica sin contemplar la complejidad de la misma.

ii) 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).

Esta 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 0 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.

3. Necesidad de afiliacidon: 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 cémo 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 deméas 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
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rapida y clara sobre su desempefio con el fin de saber si estdn 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 satisfaccion al
lograr un éxito accidental. De igual manera, les desagradan las posibilidades bajas (alta
probabilidad de éxito) porque entonces no hay ningun 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 contemplacién como la oportunidad 6ptima para experimentar
la sensacidn 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 atencion 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 comprensién mutua.

Con base en un extenso numero de investigaciones, pueden elaborarse algunas
predicciones razonablemente apoyadas entre la relacién de la necesidad de logro y el
desempeno en el trabajo. Si bien se ha realizado menos investigacion sobre las
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, retroalimentacién 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,
gue los individuos con gran necesidad de logro tienen éxito en actividades empresariales
como administrar su propio negocio, administrar alguna divisién independiente o unidad

dentro de una organizacién y muchas posiciones de ventas.
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Segundo, una gran necesidad de triunfar no necesariamente implica ser un buen

gerente, en especial en las organizaciones grandes.

Tercero, las necesidades de afiliacién 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 afiliacion. Por ultimo, los empleados pueden entrenarse exitosamente

para estimular su necesidad de logro.

Comparacion grafica de las dos teorias expuestas.

Maslow McClelland

T

Nec. Orden superior Necesidad de logro

X Pertenencia

Seguridad

Necesidad de poder

Nec. Orden

Inferior
@ / Fisioldgicas Necesidad de afiliacidn

Teorias de proceso sobre la motivacién

Continuando con los autores Gibson, Ivancevich & Donnely, en el texto
mencionado las teorias de proceso sobre la motivacién “describen y analizan cémo se

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

Objetivos conscientes.
Son los objetivos principales de los que esta 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 accién.
(Pag. 223).

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

Relacién entre motivacion y clima organizacional.

Segun Idalberto Chiavenato (2000) en el libro “Administracion de Recursos
Humanos” en su quinta edicion, el concepto motivacién (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 fisiol6gicas y de
seguridad, sino también a la necesidad de pertenecer a un grupo social, necesidad de
autoestima y de autorrealizacion. 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 administracion comprenda la naturaleza de la adaptacion o desadaptacion de las

personas.

La adaptacién varia de una persona a otra y en el mismo individuo, de un
momento a otro. Una buena adaptacién 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 esta estrechamente ligado al grado de

motivacion de los empleados. Cuando tienen una gran motivacién, el clima motivacional
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permite establecer relaciones satisfactorias de animacion, interés, colaboracion, etc.
“Cuando la motivacion es escasa, ya sea por frustracion 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)

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 organizacién, esta 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 organizacién que desencadenan diversos tipos de
motivacién entre los miembros. Por consiguiente, es favorable cuando proporciona la
satisfaccion de las necesidades personales y la elevacién 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.” (Chiavenato, Idalberto.2000 pag.
86).

8.5. CONTRATO PSICOLOGICO:

Como consecuencia de la evolucion de la actividad empresarial y de los cambios
en la economia actual, la relacion que se establece entre empresa y trabajador ha sufrido
un cambio radical respecto a la vision que tradicionalmente se tenia de ésta. Es por ello,
por lo que actualmente se considera que el contrato psicolégico es un factor determinante

de la conducta de ambas partes en la organizacion. La evolucion de este tipo de
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relaciones ha fomentado el desarrollo y evolucion del concepto de contrato psicoldgico

desde su aparicion en los afos cincuenta.

En los grupos humanos siempre se espera algo del otro, es decir que existe una
expectativa sobre lo que el otro va a hacer, cémo lo va a hacer y para qué lo va a hacer;
en otras palabras, existe una expectativa conductual hacia los demas; pero en el marco
de los contratos psicologicos, esta expectativa puede estar centrada en intereses
personales que no tienen relacion con el interés del grupo, cayéndose en situaciones

conflictivas disfuncionales siendo un problema de las relaciones humanas en el trabajo.
Definicién:
El Contrato Psicoldgico, segun Davis y Newstrom (1991):

“es una adicién al acuerdo econémico que cubre los salarios, las horas de trabajo
y sus condiciones. (...) Define las condiciones de compromiso psicolégico del empleado
con el sistema.” (p. 54).

Por consiguiente se desarrolla subyaciendo a la organizacion formal, basandose
en los intereses de las partes que no necesariamente estan conformadas por los
empleadores, también se pueden establecer contratos psicoldgicos entre cada uno de los
empleados, asi es como para Schein (1992): “El Contrato Psicol6gico implica la existencia
de un conjunto de expectativas, no escritas en parte alguna, que operan a toda hora entre
cualquier miembro y otros miembros y dirigentes de la organizacion.” (p. 20).

Hay que subrayar que la funcion del rol que tenga cada persona dentro de la
organizacion, hace que al establecerse las relaciones interpersonales al interior del grupo
entre en juego la historia personal de cada individuo, generdndose expectativas hacia
la seguridad, gratificacion y apoyo para la realizacién de metas individuales. (Davis y
Newstrom, 1991).
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8.6. SATISFACCION LABORAL:

Definicion

Para Gibson, Ivancevich y Donnelly (2001 pag. 121), la satisfaccién laboral es “una
actitud que los individuos tienen sobre su trabajo”. En ésta definicién, los autores
consideran que la satisfaccion laboral es un concepto mas amplio que un sentimiento y/o
una emocion, puesto que lo consideran como una actitud, que por lo tanto tienen un

componente cognitivo, uno afectivo y otro conductual, frente al trabajo.

Estas definiciones nos permiten comprender la idea de satisfaccién laboral, que es
el grado de conformidad de la persona respecto a su entorno de trabajo. La satisfaccion
laboral incluye la consideracién de la remuneracion, el tipo de trabajo, las relaciones
humanas, la seguridad, etc.

La satisfaccion laboral incide en la actitud del trabajador frente a sus obligaciones.
Puede decirse que la satisfaccién surge a partir de la correspondencia entre el trabajo real
y las expectativas del trabajador.

Estas expectativas, por otra parte, se forman a través de las comparaciones con
otros empleados o0 con empleos previos. Si una persona nota o cree que estd en
desventaja respecto a sus comparneros, su nivel de satisfaccion laboral desciende, al igual

gue si considera que su trabajo anterior le ofrecia mejores condiciones.

A mayor satisfaccion laboral, mayor compromiso del trabajador con sus tareas y
mayor motivacion. En cambio, cuando el grado de satisfaccién laboral es bajo, el
trabajador no siente el peso de la responsabilidad con mucha fuerza y no pone suficiente
empeno en su actividad diaria.

Los autores Gibson, Ivancevich & Donnely (1999) octava edicién, 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 direccion, las politicas y procedimientos, la afiliacion
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de los grupos de trabajo, las condiciones laborales y el margen de beneficios. Aunque son
muchas las dimensiones que se han asociado con la satisfaccion 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 comparnerismo, competencia y apoyo entre los
colaboradores.” (Pag. 138).

9. METODOLOGIA

Los lineamientos metodoldgicos utilizados y herramientas de recoleccién de datos
para el desarrollo de este proyecto son de relevamiento cuantitativo y cualitativo. En
primer lugar, utilizamos la observacion directa de las personas implicadas en los procesos
productivos de la organizacion; dicha actividad fue desarrollada en las primeras tres
semanas de trabajo logrando asi, el primer acercamiento a la empresa y sus partes
intervinientes. En segundo lugar, se realizaron 21 encuestas de tipo descriptivo a mandos
medios y 15 encuestas a operarios con el fin de obtener la informacién necesaria para el
posterior analisis del contexto actual. Por dltimo, se realizaron entrevistas al gerente de

Recursos Humanos y a uno de los dos Socios Gerentes y fundadores de la empresa.

9.1. Observacion directa:

Esta técnica de investigacion permite inspeccionar directamente cualquier
fendmeno dentro del medio en que se presenta, con el fin de analizar todos los aspectos
relacionados con su comportamiento y caracteristicas dentro del lugar donde se
desarrolla. Fue realizada con caracter de no participante y nos permitié recolectar los
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primeros datos que luego fueron utilizados como disparadores para las otras herramientas
de andlisis. Se llevo a cabo en el ambiente natural y cotidiano de trabajo de todos los
empleados de CORBE S.R.L. Los principales factores que se tuvieron en cuenta fueron el
ambiente de trabajo, colaboracion y compromiso entre los pares, interaccién entre los

mismos.

9.2. Encuestas:

Es importante tener en cuenta que esta herramienta de investigacién permite
recopilar opiniones por medio de preguntas estipuladas en un cuestionario que se realiza
a un conjunto de personas. Genera la posibilidad de recolectar datos primarios de
aplicacion masiva, los resultados pueden ser agrupados y procesados facilmente, y
gracias a las respuestas predeterminadas, limita la ambigledad permitiendo asi la
comparacion entre las mismas. Se utilizaron cuestionarios anénimos como método para
recopilar datos que nos permitan identificar los principales problemas y falencias. Se
realizaron dos cuestionarios, uno dirigido a los mandos medios y otro a los operarios de la

empresa con el fin de conocer la perspectiva de los mismos.

9.3. Entrevistas:

Esta herramienta de investigacion se caracteriza por su aplicacion interpersonal,
genera un clima coloquial que permite profundizar en la recoleccion de datos de manera
mas amplia y con mayor grado de detalle. Se realiz6 una entrevista de caracter semi-
estructurada al Gerente de Recursos Humanos y a uno de los Socios Gerentes y
fundadores con el fin de obtener informaciéon sobre sus opciones, conocimientos,
actitudes o sugerencias. Esta herramienta nos permitié conocer la percepcion del nivel
gerencial sobre la problematica planteada.
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SEGUNDA PARTE

RELEVAMIENTO, DIAGNOSYICO Y PROPUESTA
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10. DIAGNOSTICO

RESULTADOS POR HERRAMIENTAS

10.1. HERRAMIENTA N°1: Observacion directa a operarios

TEMA 1: Satisfaccién laboral.

Datos obtenidos:

Mediante diferentes visitas tuvimos la oportunidad de recorrer tres obras en
ejecucion y visitar las oficinas de la sede administrativa de la organizacion, en las mismas
pudimos observar que varias de las personas involucradas en tareas productivas dentro
de las obras, se encontraban con una actitud desganada, dispersos y pendientes de la
hora de salida. Advertimos que algunas personas estaban fuera de su puesto de trabajo y
realizando reuniones informales las cuales visiblemente no tenian que ver con la labor
diaria.

Analisis:

Se observa personal desganado, falto de compromiso y disperso, con un aparente
disconformismo con la tarea que realizan.

Interpretacion:

Visible disconformismo con la actividad laboral.
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TEMA 2: Motivacién

Datos obtenidos:

No se encuentran datos sobre este tema en particular utilizando esta herramienta.

TEMA 3: Baja remuneracién

Datos obtenidos:

Se escuché mencionar en una charla informal entre trabajadores que no estaban

conformes con la remuneracién obtenida.
Analisis:

En base a lo escuchado inferimos una disconformidad con el salario obtenido.
Interpretacion:

Interpretamos mediante la informacion obtenida que es muy probable que los

trabajadores estén recibiendo un salario con el que no estan conformes.

10.2. HERRAMIENTA N°2: Encuestas a operarios

Para una mejor comprension de los resultados de las encuestas representados en
graficos, cabe destacar que el numero 1 en este caso representa el nivel mas alto y el
numero 5 el mas bajo.

TEMA 1: Satisfaccién laboral.

Datos obtenidos en 9 encuestas de las 15 que se realizaron
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En base a las preguntas N°3, N°4, N°5, N°6, N°9, N°11, N°12, N°13, N°14.

Pregunta N°3: ;considera que el ambiente del puesto de trabajo es el adecuado para

realizar la tarea?

25

20

15

10

Encuestados

0

PreguntaN° 3

M Seriesl

12

24

Pregunta N° 4: ;Considera que

organizacion?

sus conocimientos son valorados y aprovechados por la
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PreguntaN° 4

20
18
16
14
12
10

Encuestados

[ B S = = A # s

|l5er'|esl 5 19 12 4 0

Pregunta N° 5: ; Coémo es la relacién con sus compareros?

PreguntaN° 5

20

15

10

Encuestados

0

M Seriesl 6 20 9 5

Pregunta N° 6: ;,Coémo es su relacion con sus superiores?
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25

20

15

10

Encuestados

Pregunta N° 6

0

M Seriesl

12 21

Pregunta N°9: ;Se encuentra a gusto con su puesto de trabajo?

PreguntaN° 9
20
o 15
S
S
2 10
3
E '
5
0]
2 3 4 5
B Seriesl 15 13 6 2
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Pregunta N° 11: ; Su jornada laboral se extiende mas alla de lo convenido?

25

20

15

10

Encuestados

0

Pregunta N°11

M Seriesl

12 23

Pregunta N°12: ; Ante un inconveniente de indole personal como por ejemplo enfermedad

de un familiar o similar, su superior demuestra preocupacion?

20

15

10

Encuestados

0

Pregunta N° 12

4 5

M Seriesl

10

19

10
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Pregunta N°13: ; Considera que el trato de su superior es el adecuado?

25

20

15

10

Encuestados

PreguntaN° 13

0

M Seriesl

12

22

Pregunta N°14: ; Cuando usted presenta una carpeta médica o se enferma, esto genera

malestar en su superior?
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PreguntaN° 14

30

25

20

15

Encuestados

10

5

0

M Seriesl 6

28

Analisis:

Encontramos que el mayor porcentaje de los encuestados refleja un alto grado de

satisfaccién laboral en relacion a los diversos aspectos encuestados, relacionados con el

puesto, ambiente de trabajo y el contexto organizacional.

Interpretacion:

Mediante los resultados de las encuestas a operarios es posible visualizar que se

encuentran satisfechos con la tarea que realizan y el ambiente de trabajo en el que

interactian, la relacién con sus pares y superiores es satisfactoria.

También advertimos que los operarios manifiestan disconformidad en relacién a la

extension de la jornada laboral, la indiferencia de los superiores en relaciébn a los

inconvenientes de indole personal y con respecto a la presentacion de carpetas médicas

por enfermedad.
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TEMA 2: Motivacién

Datos obtenidos:

En base a las preguntas N° 07, N°

8,N° 10y N° 13

Pregunta N° 07: ;Cree usted probable que dentro de un afo estara trabajando en la

empresa?

o
PreguntaN" 7
20
15
vy
[=]
=]
o
2 10
3
15
5
0]
1 2 3
B Seriesl 3 16 9

Pregunta N° 08 ;,Cree usted probable que estara trabajando en el mismo puesto?
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PreguntaN" 8
20
15
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1 2 3 4 5
B Seriesl 8 10 14 3 5

Pregunta N° 10: 4 Conoce usted con claridad la tarea que desarrolla en su puesto?

PreguntaN° 10

25
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15

10

Encuestados

0

W Seriesl & 25 7 0 0

Pregunta N° 13: ; Considera que el trato de su superior es el adecuado?
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o
PreguntaN" 13
25
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w
o
E 15
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@
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b
5
0 A A
1 2 3 4 5
M Seriesl 12 22 6 0 0

Analisis:

Analizando los datos obtenidos en las preguntas N°07, N°08 y N° 10, las mismas
arrojan como resultado que los trabajadores se encuentran conformes con el puesto en el

gue se desempenan y las tareas que desarrollan dentro de la estructura organizacional.

En relacién a la pregunta N°13 se observa claramente que los mismos tienen una

relacion mas que aceptable con sus superiores.

Interpretacion:

Pudimos observar que los trabajadores se encuentran satisfechos con la
organizacion en general, no argumentaron problemas relacionales entre los diferentes
niveles jerarquicos, asimismo podemos inferir que el nivel de motivacién en relacién al

puesto, las tareas y las relaciones interpersonales es muy bueno.
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TEMA 3: Baja remuneracion

Datos obtenidos:

En base a las preguntas N° 1,

Pregunta N° 1: ; Esta usted conforme con el salario que recibe?

N° 2y N° 11

PreguntaN° 1

]
Q

[y
wu

Encuestados
=
o

Iy A |
0
1 2 3 4
M Seriesl 0 0 11 20

Pregunta N° 2: ; Cree que son suficientes las gratificaciones extra laborales que

recibe?
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o
PreguntaN" 2
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Pregunta N° 11: ; Su jornada laboral se extiende mas alla de lo convenido?

25

20

15

10

Encuestados

0

Pregunta N°11

M Seriesl

Analisis:
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Analizando los datos arrojados por las preguntas N° 01 y N° 02 pudimos evidenciar

un claro disconformismo en relacién a la remuneracién recibida.

En la pregunta N° 11 observamos que la extension de la jornada laborar se da
repetidamente.

Interpretacion:

Mediante la interpretacion de los datos obtenidos percibimos que el mayor grado
de disconformidad de los trabajadores esté relacionado con la remuneracién percibida, la
cual segun sus dichos es muy baja. A esto se le suma la extensién de la jornada de
trabajo y que la misma no se ve reflejada en el salario.

10.3. HERRAMIENTA N° 2: Encuestas a mandos medios

Para una mejor comprensién de los resultados de las encuestas representados en
graficos, cabe destacar que el numero 1 en este caso representa el nivel mas alto y el
numero 5 el més bajo.

TEMA 1: Satisfaccién laboral.

Datos obtenidos:

En base a las preguntas N° 04, N° 05 y N° 07, N° 10, N°18
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Pregunta N° 04: ; Se encuentra el personal asignado al puesto correcto, en funcién de sus

capacidades?
PreguntaN2 4
5
4
w
o
E 3
vl
@
2 2
=
w
1
0 4 -4 4
1 2 3 4 5
B Seriesl 5 3 0] 0] 0]

Pregunta N° 05: ¢ Piensa usted que la organizacion otorga todas las herramientas

necesarias para realizar correctamente las tareas?

Pregunta N2 5
6
5
8 4
=]
o
o 3
3
o
= 2
1
0 A A A
1 2 3 4 5
B Seriesl 6 2 0] 0] 0]
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Pregunta N° 07: 4 Cree que la organizacién otorga un ambiente propicio para realizar las

tareas?

Encuestados

0

Pregunta N2 7

M Seriesl

Pregunta N° 10: ; Como es su relacion con sus comparneros, subordinados y superiores?

Pregunta N2 10
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Pregunta N° 18: 4 Tiene la posibilidad de tomar decisiones?

Pregunta N2 18
5
n 4
o
o
s
n 3
3
b 2
1
0 A A A
1 2 3 4 5
B Seriesl 3 5 0 0 0

Analisis:

Todas las preguntas antes mencionadas arrojan un nivel alto de satisfaccién en los
diferentes aspectos encuestados relacionados con el puesto, el ambiente y la

organizacion.

Interpretacion:

Los encuestados manifiestan un alto grado de satisfaccién relacionado con los
aspectos mencionados anteriormente, podemos interpretar que los mismos se sienten
libres para tomar decisiones, tienen buena relacion con sus pares y superiores. Realizan

las tareas en un ambiente propicio y con las herramientas necesarias para tal fin.
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TEMA 2: Motivacion

Datos obtenidos:

En base a las preguntas N° 06, N° 08, N°12, N°13, N°14, N°20

Pregunta N° 06: ; Considera que los trabajadores de la organizacion son personas

motivadas?
Pregunta N2 6
4
4
3
8
k=] 3
I
s 2
2
: 2
w
1
1
0 A A
1 2 3 4 5
M Seriesl 0 0 2 4 2

Sowter, Gabina
Bettolli, Luciano Nicolas

2017 -

55



Facultad de Ciencias de la Administracién
Licenciatura en Recursos Humanos.

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Pregunta N°08: ; Cémo es su relacion con sus compaferos, subordinados y superiores?

Pregunta N2 8
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Pregunta N° 12: ;Se encuentra usted comprometido con la tarea que desarrolla?

Pregunta N2 12
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Pregunta N°13: ;Cree que sus pares se encuentran comprometidos con las tareas?

Pregunta N2 13
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Pregunta N°14: ; Considera que las tareas que desarrolla lo han enriquecido

profesionalmente?

Pregunta N2 14
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Pregunta N°20: 4 Las propuestas que usted realiza en relacién a mejoras, sugerencias de

cambio etc., son tenidas en cuenta?

Pregunta N2 20
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Analisis:

En las preguntas N°6 y N°8 los encuestados mencionan que los trabajados

manifiestan un bajo nivel de motivacion y reconocimiento en relacion al esfuerzo

realizado.

En las preguntas N°12, N°13, N°14 y N°20 los encuestados manifiestan altos

grados de compromiso con las tareas que desarrollan y que las mismas le generan un

valor agregado y que sus aportes son valorados.

Interpretacion:

Los encuestados exponen que existe un bajo nivel de motivaciéon en los operarios

en relacion a las tareas y que el mismo podria estar relacionado con el bajo

reconocimiento de los directivos al esfuerzo realizado por los mismos.
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Por otro lado nos encontramos ante la evidencia que los mandos medios revisten un alto

grado de compromiso y motivacion al desempenase en sus labores.

TEMA 3: Remuneracién

Datos obtenidos:

En base a las preguntas N°09, N° 11, N° 16, N° 17

Pregunta N® 9. ;Estd contemplado el otorgamiento de algin premio por su buen

desempeno?
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Pregunta N° 11. ;Esta a gusto con la escala de remuneraciones de la organizacién?
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Pregunta N° 16. ;Considera adecuado su salario?
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Pregunta N° 17. ;Esta contemplado en la organizacién algun plan de compensaciones

extra salariales para los operarios?
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Analisis:

Encontramos que la mayoria de los encuestados manifiestan una disconformidad
acerca del salario, los planes de compensacién y las escalas de remuneraciones de la

organizacion.
Interpretacion:

Interpretamos que dentro de los mandos medios existe cierta disconformidad con

el salario percibido.

Sowter, Gabina
Bettolli, Luciano Nicolas
61

2017 -



Facultad de Ciencias de la Administracién
Licenciatura en Recursos Humanos.

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

10.4. HERBAMIENTA N° 3: Entrevistas a Gerente de Recursos Humanos.

TEMA 1: Satisfaccién laboral.

Datos obtenidos:

En base a los datos obtenidos en la entrevistas a Gerente de Recursos Humanos.

Analisis:

Se observa que el gerente de Recursos Humanos no considera que el personal en
su mayoria se encuentre insatisfecho con la organizacién, el puesto y/o la tarea

desempenada.
Interpretacion:

Podemos observar que el encuestado no relaciona el grado de satisfaccion de los
trabajadores con el alto nivel de rotacion del personal.

TEMA 2: Motivacion

Datos obtenidos:

En base a los datos obtenidos en la entrevistas a Gerente de Recursos Humanos.

Analisis:

El encuestado detecta inconvenientes en relacibn a la motivacién de los

trabajadores, aunque no especifica si se estan tomando medidas en consecuencia.
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Interpretacion:

Se pone de manifiesto que existe un inconveniente relacionado con la motivacién y
la imposibilidad de retener al personal, aunque no logra identificar la problematica

concreta.

TEMA 3: Remuneracion.

Datos obtenidos:
Especificamente en las preguntas:

8. ¢Qué método de remuneracion utilizan en relacion a los operarios?

R: se paga por las escalas del convenio (0076/75 del gremio UOCRA) de la
industria de la construccion en cuanto a los operarios de produccién y mediante el
convenio (0151/75 del gremio UECARA) en el caso del personal administrativo y

técnico.

9. ¢Contemplan algun plan de compensaciones monetarias extra salariales?

R: No, los incentivos de este tipo son esporadicos y se dan en casos muy
excepcionales... de hecho no recuerdo el ultimo, desde la gerencia general
contemplan que este tipo de gratificaciones no son necesarias... “si me preguntas
a mi no estoy muy de acuerdo con esta postura de la gerencia al respecto. ©

Analisis:

La organizacion paga sus haberes ajustandose a los convenios de la industria de
la construccion. No existe un sistema de compensaciones extras salariales de tipo

monetaria o extra monetaria.
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Interpretacion:

Queda de manifiesto que la gerencia general no relacionan la rotacién del personal
con la remuneracion y las gratificaciones extras salariales. También es oportuno
mencionar que el encuestado no esta de acuerdo con las decisiones que toma la gerencia

general en relacion al tema gratificaciones.

11. SINTESIS

TEMA 1: Satisfaccion laboral.

En el primer acercamiento a la organizacion observamos que el personal mostraba

un aparente disconformismo con su actividad laboral, dispersidén y desgano.

Al realizar las encuestas en relacién a temas como ambiente laboral, relaciones
con pares, clima, trato con superiores, etc. el personal manifiesta una marcada
conformidad al respecto. Es aqui donde encontramos una dicotomia entre lo observado y

lo relevado a través de las encuestas.

Como resultado de la encuesta a mandos medios y de la entrevista al Gerente de
R.R.H.H. relevamos que no se presentan dificultades en relacion a la satisfaccion laboral.
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TEMA 2: Motivacion.

Los operarios se encuentran conformes con las tareas que desarrollan en la
organizacion, manifiestan que tienen una relacion cordial con sus superiores y
companeros. Aunque también mencionan que se sienten afectados por la poca

importancia que los superiores le dan a los problemas personales, de salud y familiares.

Por otro lado los mandos medios mencionan que existe un bajo nivel de

reconocimiento para con ellos y sus subordinados, en relacion a los esfuerzos realizados.

Existe un inconveniente relacionado con la motivacion y la imposibilidad de retener
al personal, aunque la gerencia de RRHH no logra identificar fehacientemente el origen de
esta problematica

TEMA 3: Remuneracion.

Analizando los datos recabados en relacidon a todas las herramientas utilizadas,

gueda de manifiesto un descontento evidente con la remuneracién obtenida.

No se contempla ningun plan de compensaciones extra salariales de tipo
monetaria o extra monetaria. Aunque la gerencia de RR.HH. no esta de acuerdo con esta
politica, no tiene la posibilidad de cambiar el rumbo de dicha decisién gerencial.

12. CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

A lo largo de la recoleccion y analisis de datos se logré demostrar cudles son las
causas que explican el alto nivel de rotacién de empleados que tiene la empresa CORBE
S.R.L.
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Ademas, se observaron diferentes conductas que denotan un nivel de
compromiso importante por parte de los empleados para con la empresa, pero ese nivel
de contrato social no tienen la fortaleza necesaria ni es suficiente para contener el éxodo

permanente de los mismos.

A continuacion detallamos en forma de aciertos, desaciertos y omisiones, todos
los aspectos relevados:

12.1. Aciertos

La relacién operarios y empresa:

Luego del analisis de los datos relevados en nuestro trabajo de campo podemos
concluir que es alto el nivel de satisfaccion de los operarios respecto del ambiente de
trabajo, las tareas que desarrollan y el puesto que cada uno desempena.

Se visualiza, ademés, un alto grado de conformidad con el entorno y las
herramientas que provee la empresa para el desempefio de las tareas.

Podemos constatar, también, que el compromiso que se establece entre mandos
medios y operarios es fuerte, por lo que no se perciben dificultades entre los actores.

Sin embargo, la empresa no implementa ningun tipo de sistema de incentivos,
motivacién y estimulos por lo que podemos detectar que dicha carencia provoca un nivel
muy débil de compromiso por parte de los operarios. La ausencia de estos factores
explica el alto nivel de rotacién que presenta CORBE S.R.L.

Consideramos que nuestro diagnéstico puede permitirnos disefiar una propuesta
destinada a subsanar el problema planteado.
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La relacién entre pares y superiores:

Con respecto a la relacién entre pares y superiores, no se perciben dificultades
que puedan arrojar una arista de conflicto a tener en cuenta.

12.2. Desaciertos

Extensién de jornada laboral:

Uno de los puntos que generan conflicto esta relacionado con la extension de la
jornada laboral, inconveniente que se manifiesta de forma repetida y que genera un alto
grado de enojo en el personal puesto que los operarios no conocen de antemano el
horario en el que finaliza su trabajo.

Desestimacién de carpetas médicas y problemas personales.

Ademéas se constatdé que existe una situacion de disconformidad en lo que
respecta a la importancia con la que toman los superiores las carpetas médicas y los
problemas de indole personal de los operarios. Los empleados manifiestan sentir que las
circunstancias personales no son de interés para los mandos superiores y medios de la

empresa.

Contrato psicologico débil:

Nos encontramos ante una dualidad con respecto a los datos recabados y la
realidad que se presenta en cuanto a la desercién de los trabajadores y la rotacion interna
de los mismos, ya que ellos manifiestan que se ven a largo plazo dentro de la

organizacion pero los hechos demuestran lo contrario.
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Inexistencia de recompensas extra salariales.

La existencia de un plan de compensaciones extra salariales no es tenida en
cuenta por los gerentes y mandos medio como un punto relevante en el funcionamiento
de la organizacion. Consideramos aqui una zona de conflicto entre la politica que toma la
organizacion y lo que a nuestro entender es un tema relevante. Para los mandos medios

no existe relacién entre la rotacién externa y las politicas de remuneracién.

Consideramos que el punto de conflicto méas relevante esta vinculado con las
remuneraciones percibidas: los operarios estiman que no existe relacién entre el salario

percibido, las tareas desempefiadas y la cantidad de horas trabajadas.

El descontento por parte de los trabajadores producido por la extension de la
jornada laboral, est4 directamente relacionado con la remuneracion percibida; ya que no

se pagan esas horas extras.

12.3. Omisiones

Comunicacion interna

No se desarrolla ningun tipo de canal de comunicacion interna con el que se
pueda informar a operarios sobre cambios de horarios, tareas a realizar, concientizacion

de la vision de la empresa, etc.

Ausencia de reconocimientos

Los trabajadores no reciben reconocimiento alguno por objetivo y tarea cumplido,
ya sea de tipo verbal por parte de los superiores 0 a manera de estimulo econémico.
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13. PROPUESTAS

El diagnostico realizado durante el proceso de relevamiento de datos, nos permitié
conocer las principales razones de la rotacion de personal en CORBE S.R.L. Realizamos
una propuesta de mejora para reducir los niveles de rotacién dentro de la empresa.

13.1. JUSTIFICACION

El principal justificativo de la intervencién es reducir los niveles de rotacion de
personal, generar mas compromiso laboral y motivacion entre los empleados, que permita
a la empresa mejorar el clima laboral, estabilidad de trabajo y los tiempos de entrega de
obras finalizadas.

13.2. OBJETIVO DE LA PROPUESTA

La propuesta esta disefiada de acuerdo a las caracteristicas de la empresa con el
objetivo de que logre inicialmente optimizar el compromiso de todos los involucrados en la
misma, motivar a los que la conforman generando un grado de interés mayor en la

constante evolucion de los trabajos y asi, reducir los niveles de rotacién de personal.
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13.3. ACCIONES PARA LA IMPLEMENTACION

La propuesta de mejora fue planteada en cuatro acciones para llevar a cabo, cada
una de ellas requiere de un alto nivel de compromiso con el fin de generar un cambio

positivo que beneficie a todas las partes involucradas.

1. Proveer los resultados de este proyecto de intervencién a los directivos de la

empresa y cargos gerenciales.

Como primer paso se busca concientizar a los directivos de la empresa y gerentes
sobre los resultados recopilados durante el proceso de recopilacion de datos, para que
tengan el conocimiento necesario sobre el problema y sus razones principales.

Esta primera accion tiene un grado de importancia crucial, ya que la intervencion y
futuras acciones dependen netamente del grado de compromiso, interés y predisposicién
de los altos mandos para llevar a cabo la intervencion propuesta.

Al exponer los datos recopilados se busca concientizar sobre el problema puntual
y las posibles acciones para solucionarlo. Es importante que la cupula directiva conozca
en detalle todos los factores implicados para asi concientizarlos respecto de la necesidad
de invertir el tiempo y los recursos necesarios para garantizar una mejoria con respecto
no solo a la rotacion de su personal, sino también a los tiempos de entrega y calidad de
trabajo de sus operarios.

. Se llevara a cabo una reunién con los dos socios gerentes y fundadores de la
empresa, los gerentes y encargado de RR.HH. en la cual se expondran detalladamente
los resultados del trabajo de intervencion.
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. Una vez que cuenten con toda la informacién necesaria, se procedera a exponer
las propuestas elaboradas para solucionar el problema, con el fin de conocer la
predisposicidn y compromiso para llevarlas a cabo.

2. Implementar la medicién de la rotacion del personal.

Como segundo paso, indispensable para solucionar el alto nivel de rotacién que la
organizacion tiene, recomendamos que se proceda a medir dicha rotacion de manera
sistematica.

Es importante destacar que en toda organizacion saludable ocurre normalmente un
pequeno volumen de entradas y salidas de recursos humanos, lo cual ocasiona una
rotacion que es apenas vegetativa y de simple conservacion del ambiente.

Sin embargo, muchas veces esa rotacion escapa al control de la organizacion, o
simplemente no es medida de forma alguna. El desconocimiento del indice de rotacion
pone en desventaja el accionar de la empresa, ya que no cuenta con el dato relevante
para modificar la alternancia de los trabajadores; y le impide disefiar acciones dirigidas a
solucionar el problema.

Por lo que concluimos que es esencial contar con ese primer dato a los fines de

poder revertir esta situacion.

3. Implementar un sistema de comunicacién interna efectivo que acorte la brecha

entre las partes.

La comunicacién no es una actividad opcional, sino una dimension esencial al

funcionamiento de toda la organizacion.

Dentro de la comunicacién organizacional, la comunicacion interna es la que se
dirige al cliente interno, es decir, el equipo de trabajo. Es una herramienta estratégica para
transmitir los objetivos de la empresa, motivar a su gente y lograr mayor identificacion.
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Es posible implementar diversas herramientas destinadas a conseguir el objetivo
propuesto, tales como:

. Manual de empleado.

Incluye informacién relacionada con la empresa que todo empleado deberia
conocer. Puede incluir la historia de la empresa, sus normas internas, su mision y valores,
las politicas de recursos humanos, el organigrama, pautas de seguridad o procedimientos
especificos.

. Publicacion institucional o "newsletter".

Con el objetivo de informar a los empleados, en forma de revista, periddico, o
folleto interno —en papel o digital—, incluye datos de la operatividad de la empresa como
de los mismos empleados. Abarca todas las areas y puede contener testimonios,
articulos, fechas de cumpleanos, etc.

. Cartelera.

Es un efectivo medio de comunicacion siempre que se ubique en un lugar
concurrido por los empleados, con facil acceso visual. Es necesario actualizarla
periodicamente y consignar la fecha de cada publicacion. Puede incluir informaciones
legales o sociales, resultados de la empresa, nuevas politicas o intercambios entre el
personal.

. Circulares.

Es un mensaje que se envia a toda la empresa o a una parte de ella. Los medios
para hacerla conocer son variados: correo electronico, carta, intranet, blogs, etc. Puede

dar a conocer informacién, érdenes, sugerencias 0 convocatorias.

. Reuniones.

Sowter, Gabina
Bettolli, Luciano Nicolas

72
2017 -



Facultad de Ciencias de la Administracién
Licenciatura en Recursos Humanos.

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Permiten la interaccion personal dentro de los equipos de trabajo o entre las
distintas areas de la empresa. Pueden usarse para informar, capacitar, coordinar nuevas
tareas y tomar decisiones. Es fundamental que se planifiquen de forma conveniente, se

realicen en un lugar adecuado y se convoquen con antelacion.

Finalmente, es recomendable que las distintas estrategias comunicacionales sean
implementadas con la periodicidad necesaria; ya que de esa manera se generara un
habito de interaccion entre todos los integrantes de la empresa.

4, Implementar un sistema de incentivos remunerativos y no remunerativo que sea

sequro para ambas partes.

El principal generador de la rotacion de personal en la empresa tiene que ver con
el descontento respecto a lo remunerativo. Por lo cual, con el fin de que este indice
disminuya de manera eficaz y en el menor tiempo posible, lo mas apropiado seria generar
un sistema de motivacion que sirva para incentivar a las partes con un objetivo neto en

mente.

Los incentivos buscan reforzar los intereses o motivaciones de las personas con
las metas de la empresa, equilibrar estos aspectos resulta crucial.

Es importante conseguir un equilibrio entre los aspectos de la vida personal con la
vida laboral, ya que de esta manera, el trabajador encontrara en su empresa un espacio
donde conseguir satisfacer sus necesidades mas personales.
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Algunos incentivos no_remunerativos que podrian aplicarse en la

organizacion son:

. Reconocer publicamente los logros que ha conseguido un departamento o area y
dar a conocer cémo ello contribuye a los logros de la empresa en general.

. Generar conocimiento y festejo de los eventos simbdlicos de la empresa tales
como la fundacion, festividades nacionales u otras fechas relativos a la actividad
de CORBE S.R.L.

. Confeccionar una evaluacion mensual o trimestral a todos sus trabajadores. Este
reporte, idealmente verbal, debe ser en privado y destacar o que ha hecho bien y
marcar el camino por donde debe mejorar.

. Saludar personalmente en los cumpleanos o fechas importantes.

. Las actividades de fin de afo, también ayudan a mejorar la motivacién. Es un
espacio para crear identidad y pertenencia, y recordemos que la motivacion sélo
se consigue cuando la persona ve que hay concordancia entre sus intereses
personales y los de su empresa.

. Preocuparse por la familia de los trabajadores es un importante incentivo.
Recordar siempre fechas como el dia del nifio, navidad, etc. Saludarlos y mantener
canales de comunicacién con ello resulta central. Para trabajos de alto riesgo,
preocuparse de establecer canales de comunicacién con las familias, de forma
permanente, ya que ello aumenta la sensacién de seguridad del trabajador.

. Cuando la empresa ha obtenido un logro importante o ha finalizado una obra,
deber ser comunicado a todos, con un correo electrénico y en reuniones de

equipo.
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Algunos ejemplos de incentivos remunerativos

El dinero es uno de los incentivos que genera mayor motivacion entre los
empleados. De esta manera es probable que la implementacién de algunas estrategias
economicas se vean capitalizadas en la empresa, por ejemplo, para retener empleados

y/u operarios en los que se invirtid tiempo y dinero en su capacitacion.

La organizacion podria evaluar la implementacion de alguno de los siguientes

incentivos:

. premios anuales por desempenio individual.

. premios anuales por desempefno en equipo.

. planes de préstamos para necesidades médicas.
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14. CONCLUSION

La rotacion de personal elevada es un factor importante a tener en cuenta para
cualquier empresa tanto por los enormes costos econdémicos, como por los negativos

efectos que genera.

Las evidencias recopiladas en nuestro trabajo muestran que en este caso, si existe
correlacion entre la baja motivacion del personal y su elevado indice de rotacion de
personal.

Sostenemos que dicha motivacion es una herramienta eficiente para la
administracién de los Recursos Humanos, y un instrumento viable para la solucion de
diversos problemas. Utilizarla correctamente beneficiara a la organizacién y a sus

empleados en general.

El capital humano, sus competencias, su conducta, y sus actitudes son la clave
para el éxito de una empresa, por lo que, sin los beneficios provocados por el trabajo en
equipo de la organizacion como un todo, no seria posible la obtencién de logros y
objetivos. Es por ello que cobra importancia el trabajo de colaboradores comprometidos
con la empresa, compromiso que solo tendra lugar en la medida que se consiga la
correcta coordinacion e integracién del recurso humano y que se reafirme con un plan de
incentivos continuo y eficiente. Esto redundara en un nivel de rotacion de personal bajo
que reflejara la seguridad y confianza en la empresa por parte de los empleados.
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. Cambio Organizacional.
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16. ANEXOS

Entrevista mandos medios.

1. ¢, Conoce si existe rotacién de personal en la organizacién y cémo puede afectar

esta a la misma?

R: “Si, seguro existe rotacion de personal, sin duda no es bueno que la gente
se valla de la empresa... se pierde mucho tiempo y dinero en capacitar al personal
para que después tomen la decision de emigrar o tomemos nosotros la decision de

despedirlos.-”

2. ¢ Gonoce usted la mision y la vision de la organizacion? ¢ esta de acuerdo con las
mismas?

R: “Si, creo que es correcta... teniendo en cuenta el tipo de organizacion, es

acorde a lo que se vive en la misma.-”

3. ¢En qué area de la organizacion cree que se deberian gestionar los asuntos
relacionados con la rotacién de personal, piensa usted que es un problema de una sola

area de la empresa?

R: “se deberian gestionar en el area de recursos humanos... ellos tienen las
herramientas y capacidades para solucionar estos problemas.-”
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4. ¢ Conoce de algun tipo de capacitacion que la empresa otorgue al momento del
ingreso?,
R: “No, al momento del ingreso se realiza una inducciéon a la empresa y al

puesto, pero esta se hace de manera informal”.

5. ¢la organizacion capacita a las personas que cambian de puestos de trabajo?

R: “No formalmente. Por lo general el que deja el puesto transmite los
conocimientos al nuevo integrante”.

6. ¢ Podria usted recomendar alguna accion para mejorar el ambiente de trabajo en el
caso que lo crea pertinente?

R: “En general no creo que tengamos problemas con el ambiente del trabajo, no
vemos conflictos que nos presenten esta inquietud.”

7. ¢ Cémo se ocupan las vacantes que surgen de la rotacion o de nuevos puestos?

¢seleccién interna o externa?

R: “por lo general las vacantes de rotacion interna se ocupan con personal que
esta trabajando en la empresa, de no conseguirlo de este modo, se realiza una
busqueda externa”.

R: “cuando la vacante surge de un egreso del personal, en la mayoria de las
oportunidades se realiza una busqueda externa dentro de la base de datos de la

organizacion.
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8. ¢,qué método de remuneracion utilizan en relacién a los operarios?

R: se paga por las escalas del convenio (0076/75 del gremio UOCRA) de la
industria de la construccion en cuanto a los operarios de produccion y mediante el
convenio (0151/75 del gremio UECARA) en el caso del personal administrativo y

técnico.
9. ¢,contemplan algun plan de compensaciones monetarias extra salariales?
R: No, los incentivos de este tipo son esporadicos y se dan en casos muy

excepcionales... de hecho no recuerdo el ultimo, desde la gerencia general
contemplan que este tipo de gratificaciones no son necesarias... si me preguntas a
mi no estoy muy de acuerdo con esta politica. ”

10. ¢, Cuadl es su apreciacion en relacion al grado de compromiso de los trabajadores?

R: “creo que los trabajadores estan comprometidos con la tarea que realizan,
aunque en ocasiones observo que no se encuentran del todo motivados a
progresar dentro de la organizacion... hoy tenemos el problemas que los
trabajadores emigran a diferentes empresas de la competencia en busqueda de
nuevos horizontes”.

Encuesta definitiva operarios.

Sowter, Gabina
Bettolli, Luciano Nicolas

80
2017 -



Facultad de Ciencias de la Administracién
Licenciatura en Recursos Humanos.

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

1. ¢, Esta usted conforme con el salario que recibe?
Totalmente | medianamente poco muy poco nada
2. ¢,Cree que son suficientes las gratificaciones extra laborales que recibe?
Siempre La mayoria de | Pocas veces | Casi nunca | Nunca
las veces
3. ¢, Considera que el ambiente del puesto de trabajo es el adecuado para realizar las
tareas?
Siempre La mayoria de | Pocas veces | Casi nunca | Nunca
las veces
4. ¢ Considera que sus conocimientos son valorados y aprovechados por la

organizacion?

Siempre La mayoria de | Pocas veces | Casi nunca | Nunca
las veces
5. ¢, Gomo es la relacion con sus comparneros?
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Excelente | Muy buena Buena regular Mala
6. ¢,COmMo es su relacion con sus superiores?
Excelente | Muy buena Buena regular Mala
7. ¢,Cree usted probable que dentro de un ano estara trabajando en la empresa?
Totalmente | medianamente | poco muy poco nada
8. ¢, Cree usted probable que dentro de un afo estara trabajando en el mismo
puesto?
Totalmente | medianamente | poco muy poco nada
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10.

11.

12.

13.

¢, Se encuentra a gusto con su puesto de trabajo?

Totalmente

medianamente

poco

muy poco

nada

¢, Conoce usted con claridad la tarea que desarrolla en su puesto?

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada
¢, Su jornada laboral se extiende mas alla de lo convenido?
Siempre La mayoria de | Pocas veces | Casi nunca | Nunca

las veces

¢,Ante un inconveniente de indole personal como por ejemplo enfermedad de un

familiar o similar, su superior demuestra preocupacion?

Siempre

La mayoria de

las veces

Pocas veces

Casi nunca

Nunca

¢, Considera que el trato de su superior es el adecuado?
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14.

15.

Siempre

La mayoria de
las veces

Pocas veces

Casi nunca

Nunca

¢, Cuando usted presenta una carpeta médica o se enferma, esto genera malestar

en su superior?

Siempre La mayoria de | Pocas veces | Casinunca | Nunca
las veces
¢, Los accidentes de trabajo se dan de manera frecuente?
Siempre La mayoria de | Pocas veces | Casi nunca | Nunca

las veces
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Tabla de datos, respuestas de encuesta a operarios

ENCUESTAS 10-09 |08-07 06-05 04-03 02-01

PREGUNTA N°1 0 0 11 20 9
PREGUNTA N°2 0 0 12 20 8
PREGUNTA N°3 12 24 3 0 1
PREGUNTA N°4 5 19 12 4 0
PREGUNTA N°5 6 20 9 5 0
PREGUNTA N°6 1 12 21 5 1
PREGUNTA N°7 3 16 9 6 6
PREGUNTA N°8 8 10 14 3 5
PREGUNTA N°9 4 15 13 6 2
PREGUNTA N°10 8 25 7 0 0
PREGUNTA N°11 1 12 23 4 0
PREGUNTA N°12 0 1 10 19 10
PREGUNTA N°13 12 22 6 0 0
PREGUNTA N°14 6 28 6 0 0
PREGUNTA N°15 0 0 7 29 4
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Encuesta definitiva mandos medios.

1. ¢cree usted que un alto indice de rotacion afecta el correcto funcionamiento la
organizacion?

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada

2. ¢ Considera que es importante a realizar una medicion del indice de rotacién?
Totalmente | medianamente | poco muy poco nada

3. ¢Cree que la rotacion es necesaria para el correcto funcionamiento de la

organizacion?

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada
4, ¢, Se encuentra el personal asignado al puesto correcto, en funcién de sus
capacidades?
Totalmente | medianamente | poco muy poco nada
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5. ¢ Piensa usted que la organizacion otorga todas las herramientas necesarias para
realizar correctamente las tareas?

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada

6. ¢ Considera que los trabajadores de la organizacion son personas motivadas?
Totalmente | medianamente | poco muy poco nada

7. ¢, Cree que la organizacién otorga un ambiente propicio para realizar las tareas?
Totalmente | mayormente medianamente | muy poco nada

8. ¢, Reconoce la organizacion su esfuerzo y el de sus subordinados?
Totalmente | medianamente | poco muy poco nada

9. ¢ Esta contemplado el otorgamiento de algun premio por su buen desempeno?
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10.

11.

12.

13.

14.

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada

¢, COmo es su relacion con sus companeros, subordinados y superiores?

Excelente | Muy buena Buena regular Mala

¢ Esta a gusto con la escala de remuneraciones de la organizacion?

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada

¢, Se encuentra usted comprometido con la tarea que desarrolla?

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada

¢ Cree que sus pares se encuentran comprometidos con las tareas?

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada

¢ Considera que las tareas que desarrolla lo han enriquecido profesionalmente?
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15.

16.

17.

18.

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada
¢, Se siente usted capacitado para seleccionar el personal?

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada
¢ Considera adecuado su salario?

mayormente | medianamente | poco muy poco nada

¢ Estéd contemplado en la organizacion algun

salariales para los operarios?

plan de compensaciones extra

Siempre

La mayoria de
las veces

Pocas veces

Casi nunca

nunca

¢ Tiene la posibilidad de tomar decisiones?
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Siempre La mayoria de | Pocas veces | Casi nunca | Nunca
las veces

19. ¢Considera usted que esta preparado para gestionar el personal que tiene a
cargo?

Totalmente | medianamente | poco muy poco nada

20. ¢ Las propuestas que usted realiza en relacion a mejoras, sugerencias de cambio
etc., son tenidas en cuenta?

Siempre La mayoria de | Pocas veces | Casi nunca | Nunca
las veces
21. ¢ Se hace seguimiento de las carpetas médicas?
Siempre La mayoria de | Pocas veces | Casi nunca | Nunca
las veces
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Tabla de datos, respuestas de encuesta a mandos medios:

ENCUESTAS 10-09 08-07 06-05 04-03 02-01
PREGUNTA N°1

4 3 1 0
PREGUNTA N°2

4 3 1 0
PREGUNTA N°3

0 2 3 3
PREGUNTA N°4

5 3 0 0
PREGUNTA N°5

6 2 0 0
PREGUNTA N°6

0 0 2 4
PREGUNTA N°7

2 5 1 0
PREGUNTA N°8

0 3 4 1
PREGUNTA N°9

0 0 0 2
PREGUNTA N°10

2 4 2 0
PREGUNTA N°11

0 0 5 3
PREGUNTA N°12

5 3 0 0
PREGUNTA N°13

3 5 0 0
PREGUNTA N°14

3 3 2 0
PREGUNTA N°15

3 3 2 0
PREGUNTA N°16

0 0 5 3
PREGUNTA N°17

0 0 0 1
PREGUNTA N°18

3 5 0 0
PREGUNTA N°19

4 3 1 0
PREGUNTA N°20

1 5 2 0
PREGUNTA N°21

0 0 0 3
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