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RESUMEN

El proyecto de grado se disefié como respuesta para mejorar la gestion
integrada de Recursos Humanos en ELTA TRASPORTES SRL en el
marco de la trasformacion de mediana a gran empresa de alcance

trasnacional.

Mediante el diagnéstico organizacional realizado, se detecté el grave
problema de retencion de personal base que sufre Elta, y la posibilidad
de utilizar elementos como fuerte vinculacién Encargado/Subordinado o
necesidad de la base de sentirse reconocida y recompensada para crear
el SIRRE: Sistema de Reconocimientos y Recompensas Elta y revertir la

situacion actual.

Soy una convencida de que la mejor manera de retener al personal es
haciéndolos saber importantes y vincular la satisfaccion de sus
necesidades con los objetivos empresariales, motivandolos a seguir

perteneciendo a organizacién.
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El Proyecto Final de Grado fue confeccionado por Paula Florencia
Coérdoba, con la direccion académica del Profesor Julio Abel Verde
Fassa, en el Instituto Universitario Aeronautico, cito en la Ciudad de

Cordoba entre el 2012 y 2013.

PALABRAS CLAVE

- Recursos Humanos — Retenciéon - Rotacion — Reconocimientos -

Recompensas — Incentivos — Motivacién — Equidad -
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PARTE I: CONSIDERACIONES PREVIAS AL

DIAGNOSTICO

INTRODUCCION A LA ORGANIZACION

Investigadores de todas las areas del conocimiento se han enfocado a
lo largo de los siglos en el estudio de las conductas humanas y como
lograr que éstas se encaminen para la consecucion de objetivos propios

o de terceros.

“No sé de ningun proyecto importante, sustentado en buenas
ideas, vigor y entusiasmo, que se haya parado por falta de dinero.
Si conozco industrias donde el crecimiento se ha Vvisto
entorpecido o detenido, en parte, porque éstas son incapaces de

conservar una fuerza laboral eficiente y entusiasta.”’

ELTA Transportes SRL fue fundada el 27 de junio de 1996 en la ciudad

'Dessler, Administracién de personal. Octava edicion. Pearson educacién, México 2001, pp 21.
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de Coérdoba, con la Mision de atender las necesidades del exigente y
dinamico sector automotriz del MERCOSUR, centrandose en la oferta de
valor agregado, utilizando tecnologia de ultima generacidon y recursos
humanos calificados y ofreciendo propuestas y soluciones inteligentes
pensadas a medida del cliente. Comenzd a operar simultaneamente en
Berazategui y Zarate, provincia de Buenos Aires. La empresa es
producto del desembarco del grupo SADA, multinacional de origen
brasilero, la cual cre6 ELTA como una organizacién de servicios de

logistica para Fiat Argentina y Fiat Brasil.

La empresa se encuentra entre la calle Beraldinelli y Defensa, en el

Barrio cordobés de Villa Las Huertillas.
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La empresa amplié sus operaciones en el afo 2000 a la ciudad de
Rosario, en el 2005 en Gravatai — RS (Brasil) e inauguré en 2011

nuevos Centros Logisticos en la ciudad de Zarate y Cdérdoba.

Respecto de la Vision, Elta busca ser la empresa lider en Argentina en

servicios logisticos de automéviles desarrollando nuevos negocios

11
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rentables, altos indices de calidad total y administrando todos los

procesos con una perspectiva global para crecer en el largo plazo.

La empresa esta dividida en tres grandes procesos operativos:

» Transporte de automoéviles por medio de flotas propias y de fleteros.

 Gestion de playas comerciales para fabricantes e importadores de

automoviles Okm.

* Scuderia, proceso funcional donde se realizan las reparaciones,

instalacion de accesorios y preentrega de los automoviles.

Del total de las actividades de Elta, el 60% corresponde al transporte
terrestre, el 25% a gestion de playas comerciales y el 15% restante al

proceso de Scuderia.

Haciendo referencia a la dotacion de personal, Elta provee trabajo a 550
familias; contando con 288 empleados en Coérdoba, 212 entre
Berazategui y Zarate y 50 en Rosario. La compafia no cuenta con

organigrama formalizado para la planta Cérdoba y Rosario.

El principal cliente de Elta Transportes SRL es Fiat Argentina y Fiat
Brasil, seguido por General Motors Argentina, General Motors Brasil,

General Motors Uruguay y Volkswagen Argentina.

Hay cuatro competidores potenciales de la organizacién en Argentina
pero cada uno se enfoca en su nicho de mercado. Con esto hacemos
referencia a que el competidor X trabaja exclusivamente para satisfacer
las necesidades de Ford, el competidor Y, las de Renault, y asi

sucesivamente.

En lo que respecta a los proveedores, encontramos varios relacionados
al proceso de servicio. Entre estos destaca la empresa metalurgica

fabricante de bateas para transportar automéviles Atle y los choéferes

12
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que con sus propios camiones trabajan como fleteros. Por otra parte,
otras empresas que brindan sus servicios son: Aqua Consultores SRL
(Consultores en sistemas de Calidad), Cipha Consultores (consultor en
Seguridad e Higiene) y un reconocido consultor cordobés en Recursos

Humanos.

Respecto al desarrollo tecnolégico, RDC es el sistema brasilero
enlatado de software utilizado por Elta para realizar todos los procesos
en Elta. Es complejo pero muy util ya que en el supuesto caso que falte
un paso de realizar por parte de alguno de los involucrados, es
imposible que se termine el proceso. Ademas, cada empleado tiene
acceso sé6lo a la actividad de la que se encarga, no pudiendo entrar a

las demas para finalizarlo.

La situacién econdmica derivada de la crisis del 2001, luego del cierre
parcial de Fiat, fue muy complicada, implicando tanto para Elta como
para las empresas competidoras, recorte de personal, disminucion de
actividades en todos los procesos, stockeamiento de materiales vy

pérdidas de capital.

Esto actualiz6 los procesos dentro de la empresa, por lo que hoy en dia,
se trabaja con el sistema just in time, haciendo previsiones de recursos

s6lo con un mes de anticipacion.

A partir de la devaluacién del aino 2002 y la posterior reactivacién del
sector automotriz, Elta experimentd wun crecimiento exponencial,
pasando de tener veintiocho choéferes a ciento uno y de cincuenta a

quinientos cincuenta empleados en total.

Hoy en dia, el mercado de transportes en Argentina presenta un patron
ciclico: De Octubre a Diciembre hay baja produccién ya que las
automotrices venden pocas unidades como consecuencia de la espera
en la compra para patentar los automoéviles con un modelo posterior; al

bajar la produccién de las automotrices, baja también la cantidad de

13



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Facultad de Ciencias de la Administracion - Licenciatura en Recursos Humanos

Proyecto de Grado INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Retencidon de personal para una empresa de logistica de alcance trasnacional

Paula Florencia Cérdoba

unidades stockeadas en las playas comerciales y por consecuente en el
transporte de las mismas a las diferentes concesionarias. A partir de
mediados de Diciembre, se reactiva la industria para atender la
expectativa de demanda de Enero, aumentando considerablemente la
actividad de todos los procesos de Elta, decayendo nuevamente en
Octubre.

Asi mismo, debido a la actual politica comercial de regulacién de las
importaciones, hay un gran desabastecimiento de materiales,
ocasionando suspensiones de personal en las automotrices y demoras

en el proceso de logistica.

A continuacion expondremos la representacién grafica de la Empresa,

destacando la estructura real de la misma:

Presidente Ejecutivq| Elta

Vice Presidente Ejectivo
General Elta
Director Ejecuftivo Director Ejecyftivo Director Ejecuftivo
FinanzasElt ComprasElt Administracion Elta
Gerente Gengral Gerente Gengral Gerente Gengral Gerente Gengral
Zarate Berazategu Rosario Cérdoba
——|1—1
Gerente Gerente Flotja Gerente
Administraci Propfaréfico — Fleteros

I T T 1
Gerente Playa Gerente Recursos|
Comercial Humanos

Gerente Comprdderente Produlccion

14
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Se confecciond este organigrama con el fin de mostrar en un primer
momento como es realmente estructura de Elta Trasportes y cual es la
jerarquia de cada mando medio. Se logra dicho esquema luego de
constatar que no existe un organigrama formalizado; comprobando la
urgente necesidad de realizar un bosquejo que exprese la disposicidn

de la empresa.

PRE - DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

Para una interiorizacion del lector en la Empresa intervenida, es que
comentamos como fueron las primeras aproximaciones con la

organizacién y como ven sus directivos y mandos medios a ésta.

Asi mismo, éste pantallazo le ayudara a los interesados a realizar una
comparacion de lo que piensa la gerencia en contraposicién de lo que

siente el personal base.

El primer paso fue obtener entrevistas con la direccion empresarial para
obtener informacién general, es decir, cual es su historia, a qué se
dedica y dénde lo hace, quiénes forman parte de ésta y como son sus
relaciones, etc. Luego de conocer estos aspectos, debimos
introducirnos en la realidad organizacional para indagar respecto

necesidades, problemas y posibles soluciones.

15
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El acercamiento a Elta Transportes SRL fue mediante el Gerente
General de Elta, que comentd respecto el funcionamiento organizacional
y sus principales procesos; y en los dias subsiguientes se entrevisto
brevemente a los mandos medios en la base Cérdoba para conocer el
entorno general y especifico de la empresa e iniciar asi el proceso de

observacioén e intervencion en la organizacion.

En el mismo, los directivos expresaron la necesidad de encausar
mediante la formalizacién de politicas las actividades mas importantes,
y como tal, lo relativo al manejo del personal es considerado
fundamental para la consecucién de los objetivos organizacionales. Por
ello, a principios del aino 2007 Elta desarrollé el drea Administracion de
Personal para gestionar la transformacion de mediana empresa a
transnacional y determinar los lineamientos generales para delimitar los

subprocesos.

Cuando Elta Transportes SRL comenzé a expandirse, la pequeia
cantidad de empleados se pensaba como una familia, estando todos
altamente comprometidos con el crecimiento de ésta. Es por este motivo
que, cuando fue necesario nombrar mandos medios, se tuvo en cuenta
al personal mas familiarizado con Elta, sin considerar su nivel de
profesionalizacién en el puesto directivo a ocupar. Los gerentes de cada
uno de los departamentos son las personas que mas estimulan a que se
cumplan los objetivos organizacionales; el problema surge cuando las
carencias técnicas impiden plantear politicas permanentes para la

concatenaciéon de los mismos.

Debido a la rapidez con la que crecié Elta y a la urgencia de la
ampliacion y delimitacion de los servicios a ofrecer, el area de Recursos
Humanos crecié en forma despareja. Esta disparidad originé por un
lado, fuerte compromiso y buen clima laboral entre mandos medios y
celeridad en la toma de decisiones en los miembros gerenciales;
teniendo en contrapartida una disminucion de calidad en algunos

procesos, ausentismo y escasa motivacion del personal base.

16



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Facultad de Ciencias de la Administracion - Licenciatura en Recursos Humanos

Proyecto de Grado INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Retencidon de personal para una empresa de logistica de alcance trasnacional

Paula Florencia Cérdoba

Ademas, los directivos perciben un incremento en el ausentismo y
renuncias (areas trasportes y playas) aumentando escandalosamente en
los ultimos dos afios. Enfatizaron que las renuncias son un serio
problema para Elta porque generan trastornos en la prestacion de los
diferentes servicios. En el departamento Administracion no se ha
generalizado la situacion, pero el gerente del area nota falta de

entusiasmo y lentitud en la realizacién de las tareas de los empleados.

Asi mismo, consideraron importante sefalar el hecho que los empleados
tienen la posibilidad de discutir cualquier asunto con la direccién y con
gerentes de otras areas, siendo positivo en cuanto a participacion, y

negativo ya que saltea mandos medios y puede herir sentimientos.

Los gerentes indicaron que Elta no realiza evaluaciones de sus
empleados. Por ejemplo, la evaluacién de desempefo del trasporte,
cuando hay tiempo para realizarla, se efectia mediante el tablero de
marcha (rendimiento, consumo y problemas en los viajes por chofer,
mantenimiento del camién) y los legajos de los conductores. En el
proceso scuderia, un auditor externo, enviado por las empresas
automovilisticas, es el encargado de controlar la evolucién de calidad
de todas las actividades que alli se desarrollan. En el caso de gestion
de playas comerciales y administracién, no se han fijado objetivos a

cumplir.

Los mandos medios de las diferentes areas manifestaron su bienestar al
trabajar en Elta, y todos recalcaron el hecho que nunca se ha ido un
mando medio. Se menciondé que Elta surgié como una empresa familiar y
en los ultimos cinco afos experimenté un gran desarrollo. En un
principio se trabajaba con 30 choferes, los cuales eran conocidos por
los directivos y se hacia acompafamiento de cada uno. Cuando
aumentaron los trabajadores de 30 a 100, se perdid esa relaciéon, y el
compromiso que ésta generaba. Recientemente, se asombraron

respecto la poca permanencia dentro de Elta. La mayor antigiedad en

17
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los trabajadores base es de 2 a 3 afos, siendo imposible mantener
fuerte la conciencia de grupo, el ritmo de trabajo (en todo momento hay

una persona nueva que atrasa al grupo porque no esta familiarizada).

También, consignaron que hubo problemas de comunicaciéon entre la
sede Buenos Aires y Coérdoba por decisiones divergentes y tareas
duplicadas. Algunos consideraron que han sido solucionados, pero otros

creen que es necesario criterios unificados entre las diferentes bases.

Los gerentes expresaron ademas, la reciente incapacidad para manejar
a su gente a cargo. Las llegadas tarde y las faltas injustificadas son
cada vez mas comunes, aumentando el nivel de improvisacion vy

disminuyendo la previsién necesaria para hacer bien un trabajo.

Asi mismo, recalcaron la pérdida de tiempo que es para ellos preparar
a un subordinado porque los empleados base entran a Elta, aprenden vy
en poco tiempo se van. Comentaron la imposibilidad para entender por
qué disminuy6 el compromiso y aumenté tanto las renuncias (en algunas
areas han llegado a una rotacion de 2 o 3 personas por mes en el ultimo
tiempo), ignorando muchos el por qué de la retirada, otros atribuyéndolo

a la falta de compromiso en el personal base.

El gerente de recursos humanos, afirma que al estar en crecimiento, en
Elta no hay tiempo para definir ningun tipo de politica para el desarrollo
de los recursos humanos, pero que desde direccidon se le pide que

implemente politicas permanentes para todos los subprocesos.

La seleccion y contratacién de personal se hace sin tener lineamientos
claros. Generalmente, las incorporaciones se realizan de forma externa;
pero en algunos casos se selecciond internamente, sin realizar
previamente un analisis de los posibles candidatos internos. En otros
casos, fue el mismo gerente quien publicé en el diario, hizo el proceso

de seleccion y entrevistd a los candidatos.
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Respecto a la induccién del ingresante, la misma se realiza de manera
formal mediante la distribucién de folletos orientativos respecto la
generalidad de la empresa y con capacitacion en el puesto de trabajo
dictada multidisciplinariamente por las diferentes areas implicadas. Por
ejemplo, la inducciéon que reciben los choferes empieza en el area
contable, que capacita en la forma de hacer una hoja de ruta; el area de
flota, que ensefia como realizar mantenimiento a las unidades,
revisacion del estado de las cubiertas y el area de recursos humanos,
que instruye junto con la empresa tercerizada encargada respecto de la
seguridad e higiene y como realizar correctamente una planilla de

kilometraje.

Haciendo referencia a la capacitacion es habitualmente sectorizada. Se
realiza una primera instruccion multidisciplinaria dentro del puesto,
luego de un tiempo y si el encargado del proceso percibe fallas, se
realiza un nuevo adiestramiento. Posterior a esto, el personal es

sancionado por incumplimiento de sus deberes.

Desde la gerencia de recursos humanos se insistié en la desesperante
situacién de que, después de todo el trabajo de seleccién, induccion,
etc., los trabajadores base abandonan Elta. En lo que va del ano, se
alcanzo6 un récord de rotacion de personal, siendo rarisimo para el jefe
de recursos humanos quién remarcé que hubo aumentos considerables
de sueldo, promesas de promocién y posibilidad de movilidad a otras
sucursales y que nada generd un cambio en las circunstancias. No se

explica por qué ni como hacer para retenerlos.

Elta abona sueldos mensuales a los empleados administrativos, de
gestion de playas comerciales, de scuderia y choferes de corta
distancia; mientras que los choferes de larga distancia, ademas del
sueldo base, fijo y mensual reciben una parte variable dependiendo de
los Km. que hayan transportado la carga. La gerencia de recursos

humanos establecié¢ la necesidad de desarrollar un sistema de
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incentivos de caracter integral que apoye al maximo las estrategias

organizacionales, que genere impulso y que retenga a los trabajadores.

DELIMITACION PROVISORIA DEL PROBLEMA

En un primer momento y al ser una pequefia empresa, los procesos de
trabajo que se desarrollaban en Elta Trasportes se regian por la
voragine de la actividad generando rapida toma de decisiones. Cuando
la empresa experimenta un crecimiento exponencial, la informalidad se
apodera de todas las areas ya que cada quien decide cémo y con quién

quiere comunicarse, sin respetar jerarquias.

Suponiendo que la informalidad comienza a ser un obstaculo para el
desarrollo organizacional, y que la misma genera sentimientos de
inequidad entre los miembros, aumentando el ausentismo y rotacién del
personal base de la empresa; es que la direccién de Elta Trasportes

solicita una politica de retenciéon de personal.

Presumiendo entonces que el mayor problema de Elta es la
imposibilidad de eliminar la rotacion de su personal, es que proponemos

escoger éste tema como principal para aumentar su retencion.

Segun los entrevistados, el problema de retencién de personal es
fundamental para la empresa Elta Transportes ya que la rotacién de
personal genera costos, ademas de una sistematica fuga de cerebros.
La informalidad en el proceso de recursos humanos puede generar la

percepcién de inequidad entre sus miembros.

JUSTIFICACION

Consideramos que la propuesta a desarrollar para el problema

constatado de retencién de personal es fundamental para la empresa
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Elta Transportes ya que Ila rotacion de personal genera costos
asociados con el adiestramiento (reclutamiento, seleccién, induccién y
capacitacion) de nuevos empleados, los reajustes producto de
ausencias injustificadas, la acentuacion de la ineficiencia producto del
aumento de horas extras para abarcar el trabajo no realizado, la
disminucion de productividad y calidad, el malestar creciente entre los

miembros del equipo de trabajo, etc.

El aumento en la retencion del personal permitira contar con individuos
empapados con la cultura organizacional, que saben qué es lo que tiene
que hacer y cémo lo tienen que hacer; empleados comprometidos con la
empresa que se muestran como una herramienta de marketing
fundamental para la fidelizacion del cliente; personas mas satisfechas
al entrever la relacion equilibrada entre esfuerzo realizado y trato
recibido, motivandose hacia una conducta de elevado desempefo.
Ademdas, mediante la reduccién de la rotaciéon, accederia a mayores
niveles de eficiencia de inversion en capacitaciéon y desarrollo de los

trabajadores.

Una mayor sistematizaciéon de las practicas de RRHH permitiria mejorar
la percepcion de equidad del personal al respecto, lo cual también

podria mejorar la capacidad de la empresa para retenerlo.

RELEVANCIA SOCIAL

Se constata que no hay informacidén respecto cémo lograr retencién de

personal en empresas que han “sufrido” un rapido crecimiento.

Teniendo en cuenta que en el ultimo tiempo las autopartistas vy
mercados relacionados con éstas han crecido exponencialmente, es que
consideramos que el trabajo final sera un aporte a la sociedad

argentina, y mas especificamente cordobesa (polo automotriz), para
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todas las empresas que han dejado de ser PYME local para

transformarse en empresa de alcance nacional/internacional.

VIABILIDAD DEL PROYECTO

Dicho sistema es sumamente viable y factible ya que la empresa ha
demostrado interés inicial por el proyecto y busqueda constante de

mejoras en todos los procesos relacionados con Recursos Humanos.
Todo lo anteriormente expuesto es motivo suficiente para iniciar la
intervencion, resultando fundamental llevar a cabo ciertas acciones que

le permitan a Elta revertir la situacién actual y satisfacer sus

necesidades como organizacion.

OBJETIVOS GENERAL Y ESPECIFICOS DE LA
INTERVENCION

OBJETIVO GENERAL

Generar una propuesta de intervencién que permita a Elta Transportes

retener al personal base de la filial Cérdoba.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

 Diagnosticar la situacién actual respecto la dificultad de Elta

Transportes para retener al personal base de su empresa.

* Realizar una propuesta de intervencion, de acuerdo con los resultados

del diagndstico, que permita resolver los problemas detectados.
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* Proveer sugerencias para una correcta implementacién de la propuesta,

evitando desvios.

» Establecer parametros y criterios para la evaluaciéon del proyecto

durante su implementacion y al finalizar la misma.

MARCO TEORICO

Segun Robbins, la organizacion es una entidad que coordina mediante
una estructura, a un conjunto de personas de forma voluntaria para
obtener determinadas metas, influenciando al ambiente y siendo
afectado por este. Los individuos se organizan generando sinergia, es
decir, logrando con esfuerzo conjunto un beneficio mayor que la suma

de cada parte por separado.

En un contexto cada vez mas globalizado y competitivo, los empleados
deben dejar de ser un problema dificil de administrar para constituirse
en una ventaja competitiva; dejando de ser tenidos en cuenta como un
recurso para trasformarse en actores dinamicos del cambio, dejando de
ser considerados un gasto para convertirse en una inversion en el

mediano y largo plazo.

Fue entonces, cuando se concibié como fundamental que dentro de la
empresa funcionara el proceso de Administracion de Recursos
Humanos, el cual se refiere a la coordinacién de diferentes procesos, a

saber:
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* Planificacion: realizar analisis y descripcion de puestos y proyectar
futuras necesidades de recursos humanos.

* Prevision y provision: reclutar candidatos para puestos vacantes y
seleccionar aquellos que se adecuen a la empresa.

* Incorporacién e induccion: orientar a los nuevos empleados.

* Mantenimiento: a través de procedimientos como determinacion de
haberes, incentivos y beneficios, comunicacion y desarrollo profesional/

personal.

* Control y feedback: evaluar el desempefo de cada empleado y

comunicar resultados.

Es asi como el cambio generado por la globalizacién, la necesidad de
crear un estado de equilibrio entre trabajador/empresa y el cambio de
paradigmas, implicé una centralidad respecto las relaciones sociales y
la satisfaccion de expectativas de las partes. Aqui deriva la importancia

del establecimiento del contrato psicologico.

Contrato Psicolégico

Se le atribuye a Schein el término contrato psicoldégico, definiéndolo
como el cumulo de expectativas implicitas, reciprocas pero personales
entre organizacién/trabajador, respecto las obligaciones de cada parte,
que actian en todo momento/lugar y cambian con el paso del tiempo,
desarrollando en caso positivo altos niveles de compromiso, confianza,

rendimiento eficiente, etc.
Este es casi tan importante como el contrato escrito, ya que compila las
expectativas de las partes que no han podido ser tratadas en la

negociacion colectiva, rellenando las lagunas del contrato formal.

Los elementos principales del contrato psicolégico son:
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« Expectativas implicitas, subjetivas e individuales
Lo que las personas creen que han convenido segun sus percepciones y
experiencias previas, es decir, segun la interpretacion que cada uno
realiza de la informacién obtenida (por ello el caracter individual),
desarrollando cada empleado un contrato psicolégico diferente al de su

par.

« Participantes de la relacion laboral son empresa/empleado
Teniendo en cuenta a la empresa no como un ente pensante con
capacidades perceptivas, sino como un conjunto de representantes que
seran la cara visible y los encargados de interactuar y brindar
informacién que sera trasformada por los empleados en contrato
psicolégico. De aqui que podemos atisbar la importancia de los
directivos y jefes a cargo de brindar datos fidedignos y compatibles
entre si, ya que son estos los que brindaran las pautas e informaciones

que seran percibidas.

» Estado dinamico
El contrato psicoldgico se caracteriza por ser dinamico, es decir, por ir
evolucionando en el tiempo. Las expectativas de un empleado de 25
afos no seran iguales cuando haya cumplido los 50, al igual que las
expectativas que tiene la empresa de sus trabajadores no seran las
mismas en l|la etapa de crecimiento exponencial al de la etapa de
mantenimiento o revés economico. Al ser el contrato psicolégico un
conjunto de percepciones de ambas partes (proceso de decodificacion
de mensajes del entorno a través del cual se comprende el ambiente y
se actua en consecuencia), éstas iran modificAndose y mutando a través

del tiempo.

» Negociacion permanente
La definicién de contrato nos habla de un acuerdo de voluntades (al ser
un contrato psicoldgico, en este caso seria un acuerdo de expectativas

y percepciones) entre dos o mas partes, el cual regula la relacién vy
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genera derechos y deberes entre las mismas. Al ser el contrato de
caracter dinamico, necesita ser re-negociado constantemente para

mantener actualizadas las expectativas.

Las fases del contrato psicolégico a tener en cuenta son las siguientes:

* Formacién:
Empieza a funcionar durante el proceso de reclutamiento y seleccion,
donde los trabajadores consiguen informaciéon de la organizacién, y la
empresa busca referencias de la persona. Asi mismo, es en este primer
acercamiento donde las partes discuten los aspectos formales de la
relacion laboral, dejando en la mayoria de los casos, espacios en blanco
o0 no delimitados respecto la totalidad de las expectativas de ambas

partes.

Una vez que el empleado ha sido integrado a la empresa, obtendra la
informacién faltante a través de la percepcion de la comunicacién verbal
y no verbal que vayan recibiendo del entorno laboral (publicaciones,
politicas internas, companeros y jefes, reputacion empresarial, etc). El
contrato psicolégico se formara a partir de las interpretaciones que cada

individuo realice de los datos obtenidos.

“Diferentes representantes de I|la empresa pueden, por
consiguiente, enviar mensajes incompatibles en cuanto a lo que la
organizacion espera. Las consecuencias seran que la persona
recibira sefiales distintas y esto le llevara a tener una percepcién

confusa de los términos del contrato.”?

* Mantenimiento:
Esta fase tiene una estrecha dependencia con el caracter dinamico del

mismo, ya que la continua renovacion es necesaria para conservar la

2Herriot y Pemberton, 1997 — En Tena Tena, El contrato psicologico: Relacion
laboral empresa-trabajador. Editorial Acciones e investigaciones sociales.
Escuela universitaria de estudios sociales, Universidad de Zaragoza, Numero
15, 2002. pp 95
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relacion entre la empresa y los empleados por mas que las necesidades

y circunstancias de cada parte varien en el tiempo.

Schein sefala que el contrato psicolégico cambia permanentemente ya
que las partes van asimilando mayor informaciéon y experiencias, por lo
que es fundamental la continua renegociaciéon. Como se afirma
anteriormente, un empleado de 25 anos no tendra las mismas
percepciones y expectativas que cuando cumpla 50 afios, por lo que el
contrato psicolégico debera mutar a lo largo de los afnos entre las partes

intervinientes.

El mantenimiento del contrato psicoldégico depende de que cada una de

las partes cumpla o exceda las obligaciones esperadas.

* Infraccién o Ruptura:
Se produce cuando una de las partes considera que la otra ha

incumplido sus promesas.

Las consecuencias varian desde dafo en la confianza, disminucién de la
satisfaccion organizacional, mengua la intencién de quedarse en la
empresa, afectacion, no sdélo lo que se cree que se le debe, sino
también lo que da por ese intercambio, hasta la utilizacién en ciertos
casos de separacion psicoléogica de la organizacion a través del
otorgamiento de mayor importancia a las recompensas econdémicas que

a la parte emotiva de la relacion.

“La infraccion como una valoracion cognitiva de los empleados de
que sus contribuciones no han sido correspondidas tal como se
prometié. Caracteriza la violacibn como una experiencia

emocional que implica decepcién, frustracién y ansiedad.”®

%Tena Tena, El contrato psicolégico: Relacién laboral empresa-trabajador.
Editorial Acciones e investigaciones sociales. Escuela universitaria de
estudios sociales, Universidad de Zaragoza, Numero 15, 2002. pp 100.
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Que la percepcion de infraccion mute a violacion va a depender por un
lado de las interpretaciones que vaya haciendo el individuo; y por otro,
de como los representantes de la empresa logren responder a ese
sentimiento de fracaso para frenar su avance de fase y esparcimiento

por otros miembros.

También puede darse el caso de que una persona tenga varios contratos
psicolégicos con diferentes representantes de la empresa,
fragmentandose el contrato psicolégico por el involucramiento de varias
partes; por ejemplo si desde el area Recursos Humanos le prometen al
ingresante frecuentes promociones de puesto que posteriormente no

son cumplidas por el jefe del area de trabajo.

Asi mismo, podemos encontrar cuatro tipos de contratos psicoldgicos,

los cuales Rousseau y Wade-Benzoni, caracterizaron como:

Contrato Transaccional: la caracteristica definitoria de este tipo de
contrato es la claridad y especificacién respecto lo que requiere la
empresa por lo que se le dara a cambio, siendo muy importante para el
empleado la recompensa econdmica recibida por sus servicios (de alli el
nombre de transaccién). Son contratos limitados, donde la retencién

maxima en el empleo es de 5 afios.

Contrato Transitorio (sin garantia): se caracteriza por falta de
compromiso de estabilidad laboral para el empleado, equilibrando con
bajos requerimientos en el rendimiento. Es un contrato insostenible, ya
que una organizacion no puede existir indefinidamente con una visién
cortoplacista y sin planes para retener a puestos claves. La empresa

busca flexibilidad a desmedro de la confianza de su gente.

Contrato Equilibrado: representado por ser de duracion indefinida,
pero como contrapartida, especificacién clara de los requerimientos del
rendimiento de los trabajadores y de los compromisos compartidos. Asi

mismo, éste tipo de contrato va cambiando a lo largo del tiempo,
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evolucionando junto con los miembros  que lo componen

(empleador/empleado).

Contrato Relacional: la peculiaridad que lo caracteriza es el interés
empresarial de la continuidad de sus empleados (duracién indefinida) y
el compromiso mutuo, siendo indeterminado en los requerimientos de su
rendimiento. Se busca el crecimiento de los trabajadores dentro de la
empresa y a lo largo del tiempo, formando individuos con conocimientos
amplios. Es normal que estas empresas tengan una cultura

organizacional fuerte y definida.

En el caso de que las expectativas no sean satisfechas, provocara
primero una infraccion en el contrato psicolégico y luego, en caso de
agravarse dicha situacién, una violacién del mismo; dejando a una de
las partes no conforme con la relaciéon percibida y pudiendo ser ésta una
de las posibles causas por la cual el empleado quiera renunciar o la

organizacion quiera despedirlo.

Retencion VS Rotacion del personal

“Retener al personal significa mantener a esos miembros de la
planilla que se quieren conservar y no dejar que se marchen de la
empresa [...]. Las empresas deben tener a la gente adecuada, con
las capacidades requeridas, en el sitio adecuado en el mejor
momento. [...] La capacidad de retener a los miembros claves y con
talento es uno de los aspectos mas importantes a los que se

enfrentan todas las empresas.”

La rotacion de personal es la fluctuacion de personas que ingresan y
egresan de la organizacion en relacion con el personal empleado en un

periodo determinado.

* Browell. Retenga con éxito a sus empleados en una semana (Successful
Staff Retention). Ediciones Gestién 2000. Barcelona, 2002: 09-10.
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Tendremos en cuenta al ausentismo y falta de puntualidad como una

forma de rotacion de personal.

Las llegadas tarde y las faltas injustificadas son el escalén anterior a la
rotacion de personal ya que fisicamente aun no se los ha perdido, pero
demuestra la falta de compromiso y de conciencia de cuan dafiino es

para el quehacer diario dicho accionar.

Volviendo al tema central de Retencion VS Rotacion, es importante
sefalar la oposicion de los dos términos, siendo las dos caras de una
misma moneda. Es decir, son conceptos antagodnicos, donde si se
descuida al personal, sera dificil retenerlo y por lo tanto habréa rotacién

del mismo.

Las ventajas del intercambio de personal con el medio son la posibilidad
de aportar nuevas ideas, de reemplazar a empleados con bajo
rendimiento, de pagar sueldos baratos debido a la poca antigiedad, etc.
Por otro lado, las desventajas de no poder retenerlo varian entre altos
costos de constantes reclutamientos, selecciones e inducciones,
desperdicio al inicio del aprendizaje, pago de horas extras para
mantener la produccion y disminucion de la misma, y la imposibilidad de

integracién organizacional debido al constante cambio.

Las autoras del libro Cuidalos o Piérdelos hicieron un estudio de qué es
lo que retiene a un individuo en la empresa, descubriendo que casi la
totalidad de las respuestas fueron no econdmicas, destacandose como
las mas votadas el trabajo apasionante, crecimiento y desarrollo
profesional, ambiente Ilaboral ameno, retribucién justa, liderazgo

gerencial y respeto y reconocimiento.

Como observamos, la compensacién econédmica ocupa el cuarto lugar,
siendo mucho mas importante un puesto estimulante o un clima de

trabajo placentero que el sueldo en si mismo. Esto se debe a que, una
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retribucion inadecuada o insuficiente generara insatisfaccion del
empleado, pero un sueldo justo no sera suficiente para retenerlo o
evitar que sea robado por la competencia (véase Herzberg mas

adelante).

Para que se quede aquel con talento (la empresa busca retener a los
mejores), es necesario estimular su crecimiento personal y laboral,

enmarcado en un ambiente de confianza y evolucién mutua.

Las investigaciones enfocadas en la conservacién de personal valioso
apuntan que los jefes directos creen que la primera y mejor forma de
retener a un empleado es con dinero, equivocandose groseramente. Lo
que influye en que un individuo se quede es trabajo significativo,

crecimiento personal y laboral, respeto y buenos compaferos y jefes.

Teniendo en cuenta el punto anterior, un estudio realizado por el
Saratoga Institute (20000 entrevistados — recientemente renunciantes a
su trabajo) revel6 que el 50% de la satisfaccion en el trabajo era
determinada por sus jefes inmediatos y fue la conducta de este ultimo la

razon principal de que dejaran la empresa.

Asi mismo y teniendo en cuenta a Chiavenato, la rotacién de personal
“es un efecto, consecuencia de fendmenos internos o externos a la
organizacion condicionando la actitud y el comportamiento de personal.
La rotacién de personal es por lo tanto una variable dependiente de

esos fendmenos internos y/o externos a la organizacion.”

Haciendo referencia a los factores externos, sefalamos el mercado de
oferta y demanda de recursos humanos y situacién politico-econémica
del pais donde la empresa desarrolla sus actividades. Entre los factores

internos mencionamos las politicas de remuneracién y beneficios de la

® Beverly Kaye, Jordan-Evans, Cuidalos o Piérdelos, Haz que los mejores
trabajen contigo. Editorial Empresa Activa. Edicién 2009.pp 195.
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organizacion, tipos de supervisidon y liderazgo, condiciones laborales en

que se desarrollan las actividades, etc.

Ya que los fendmenos externos no pueden ser influidos directamente
por la organizacién, es necesario que la empresa aumente la retencién
mediante la eficiente utilizacién de los factores internos y el

conocimiento de sus empleados.

Para poder entender mejor por qué motivos el individuo decide

renunciar a la organizacién, es que abordaremos el proximo tema.

Motivacion

Santiago Lazzati afirma que la motivacion es el proceso por el cual la
necesidad insatisfecha genera energia direccionada a determinado
objetivo, suponiendo que el mismo es capaz de satisfacerla. Es decir, el
grado de insatisfaccion de una necesidad es lo que mueve, motiva o
genera energia para alcanzar cierto objetivo, logrando la satisfaccion de

la necesidad.

Los factores de la motivaciéon desde el punto de vista organizacional se

clasifican en:

- Cuan atraido se siente el empleado por el puesto, teniendo en cuenta
las condiciones de trabajo en si mismo (condiciones fisicas donde se
desarrolla la tarea, disponibilidad de material para trabajar) y aspectos
relacionados con la tarea como por ejemplo las relaciones en el medio

profesional.

-Las condiciones de la organizacion que rodean la tarea, destacando:

= EI estilo de liderazgo el jefe directo y otros mandos medios. Es
importante sefalar que la gran mayoria de los empleados

necesitara orientacién y apoyo adecuado, obteniendo ademas
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autonomia y participacion en la toma de decisiones y obviamente
recibiendo una recompensa cuando supere los estandares. En
todos los casos, desean feedback respecto el desarrollo de su

tarea.

= EI clima general del sector y de la organizacién recalcando
aspectos como comunicacion fluida, confianza mutua, cooperacién

del grupo de trabajo y buen manejo del conflicto y del cambio.

» Los procesos y procedimientos de recursos humanos, abarcando
desde previsidon y provision de personal hasta la desvinculacién
misma, pasando por mantenimiento (capacitacion, desarrollo,
remuneracién e incentivos) y evaluacion de desarrollo del

personal.

-La influencia que de todo lo anterior en la calidad de vida del individuo,
haciendo referencia con esto a cuan viable es la relacion trabajo/familia
y cuan en cuenta tiene la empresa los problemas personales de sus

miembros

Se destaca el factor liderazgo ya que es considerado por multiples
tedricos como elemento indispensable para mantener la motivacién. El
lider es aquel que concibe los objetivos y estrategias empresariales e
influencia a los empleados a que voluntariamente coopere para convertir

las metas en realidades.

“La motivacion de la gente es el proceso por el cual una persona
genera energia y direccion hacia cierto objetivo cuyo logro se
supone habra de satisfacer l|la necesidad, agregando dos

condiciones:

-En cuanto al liderazgo, el empefio voluntario de los influenciados

en el logro de los objetivos de la organizacion.
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-Con respecto a la motivaciéon, la convergencia de objetivos

organizacionales y personales.

Ahora bien, si se aceptan estas dos condiciones, puede concluirse
que el liderazgo y la motivacion son dos caras de una misma
moneda, en donde la primera mira al lider y la segunda a sus
seguidores; que liderar es provocar motivacion; que cualquier
analisis de liderazgo tiene su correlato en materia de motivacion,

y viceversa (...).

Si liderar es provocar motivacién, ergo las funciones de liderazgo

consisten en operar sobre los factores de motivacion.”®

Y de alli surge el nivel de importancia del lider dentro de Ia

organizacion.

Teniendo en cuenta el preconcepto de que las necesidades son
ilimitadas y los recursos escasos, las empresas pueden gestionar la
motivacion para la satisfaccion de las necesidades del personal,
alcanzando éstos sus objetivos particulares y la empresa

beneficiandose con su trabajo.

El siguiente conjunto de teorias nos sirvio de apoyo a la hora de
conocer cuales eran los factores o las necesidades que conducian a los
empleados base de Elta Transporte SRL a altos grados de motivacion y
esfuerzo laboral ya que “las teorias sobre el contenido de la motivacién
[...] se preguntan cuales son los factores que influencian la motivacién,
es decir, qué es lo que mueve a las personas a actuar. Pretenden
identificar las necesidades de los individuos y la fuerza relativa de cada

necesidad.””’

¢ Ibid. pp 68-70.
" Valverde Aparicio, Cantos Encinas. Comportamiento humano en la
organizacién. Editorial UOC. Segunda edicion, 2001: 09-10.
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Asi mismo, y considerando que uno de los problemas de Elta Trasportes
es la falta de integracion de los objetivos individuales con los
organizacionales, es que desarrollaremos la Teoria de McClelland que
propone la posibilidad de orientar la conducta de los empleados al

vincular necesidad y satisfaccion con acciones especificas.

La Teoria de las Necesidades Aprendidas de McClelland plantea que un
individuo con una fuerte necesidad estara motivado a emprender las

conductas apropiadas para satisfacer esa necesidad.

Una vez que el individuo ha logrado satisfacer las necesidades basicas
(fisiolégicas y de seguridad), la conducta comienza a estar influenciada
por otras necesidades que operan simultaneamente, pero con
preponderancia de una, buscando organizar la conducta para su
satisfaccion. La orientacion hacia alguna de esas necesidades es
aprendida (no innata) a través del contacto con agentes sociabilizadores
como la familia, la escuela, las organizaciones y los medios de
comunicacion. Es decir, las necesidades de una persona tienen su

origen en la cultura de una sociedad.

McClelland identifica las siguientes necesidades:

» Las necesidades de afiliacion se caracterizan por el deseo de
mantener relaciones interpersonales amistosas, formar parte de un
grupo, ser populares. La afiliaciéon conduce a sentirse respaldado
por la ayuda y consideracion de los demas.

e Las necesidades de poder implican la aspiracion de ejercer
influencia y control sobre personas vy situaciones, obtener
prestigio, status y autoridad fruto de su reconocimiento y hacer
liderar y prevalecer sus ideas.

 Las necesidades de logro circunscriben el impulso de sobresalir,
de vencer obstaculos, tener éxito en metas elevadas, aceptar
responsabilidades y feedback constante para sentirse talentoso y

realizado.
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McClelland y sus colaboradores se enfocaron en el estudio de las

necesidades de logro, concluyendo que

“Las personas que tienen gran necesidad de logro luchan por
obtener logros personales mas que por los simbolos vy
recompensas del éxito. Tienen el deseo de hacer algo mejor o de
manera mas eficiente que como se ha hecho antes. [...] Una gran
necesidad de logros no necesariamente hace que una persona
sea un buen gerente porque se centran en sus propios logros, en
tanto que los buenos gerentes dan énfasis en ayudar a otros a

alcanzar sus objetivos.”®

En base a esto, el desafio del area de recursos humanos de Elta sera
integrar los objetivos de los empleados con las metas organizacionales.
Partiendo de que las necesidades pueden ensefarse, es factible influir
en qué necesitaran los trabajadores o al conocer sus necesidades

orientar sus conductas al vincular satisfaccion de la misma y accion.

Herzberg partiendo de las mismas premisas que McClelland, desarrolld
una teoria que siendo aplicada a la empresa que fue intervenida, nos
brindé informacion respecto cual es la base indispensable sobre la que

se puede motivar al personal.

La Teoria de los Dos Factores de Herzberg propone que la satisfaccion
laboral no es un concepto unidimensional (satisfaccion no es lo opuesto
a insatisfaccion sino a no satisfaccion), estableciendo que los factores
que generan insatisfaccién en los trabajadores son de naturaleza

totalmente diferente de los factores que producen satisfaccion:

Alta satisfaccion laboral — Baja satisfaccion laboral

Baja insatisfaccién laboral — Alta insatisfaccion laboral

8 Robbins, Op. Cit., pp. 397-398.
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El modelo parte del supuesto que el individuo tiene la necesidad, por un
lado, de eludir contextos desagradables, y por el otro, de crecer
intelectualmente. Al ser necesidades diferentes, demanda alicientes

diferentes para lograr la motivacion laboral.

Los factores de higiene apuntan a las variables del contexto donde
desempefia sus tareas el trabajador (factores extrinsecos). Se los
denomina de "higiene" para reflejar el caracter profilactico, destacando
que la ausencia de estas condiciones provocara en la persona una

aguda insatisfaccién.

Algunos ejemplos incluidos en esta categoria son las condiciones de
salubridad del lugar de trabajo, sueldo y beneficios percibidos, politica
de la empresa y forma de organizarse (supervision, status), relaciones
interpersonales, seguridad (privilegios de antigiedad), limpieza vy
ambiente fisico (iluminacion, temperaturas, etc.) dentro del ambito

laboral.

Factores de motivacion o satisfactorios hacen referencia al trabajo en si
mismo y a aspectos individuales de la persona. Este tipo de factores
intrinsecos inducen a elevados indices de motivacién y satisfaccién
laboral y su ausencia generara desmotivacion o baja satisfaccion (no

necesariamente resultara en insatisfaccion).

Ejemplos varios son el enriquecimiento del puesto, el grado de
responsabilidad de la toma de decisiones, plan de carrera profesional
(promocién y reconocimiento), puestos desafiantes, interesantes y con
significado (independencia para manifestar la personalidad en el
quehacer cotidiano) englobados en objetivos claros y concisos a

alcanzar.

“A lo largo de los afos, los investigadores han averiguado que era
asi. Un tal Herzberg descubrié en la década de 1950que la

retribucion es un <<factor de higiene>>: jAsegurate de que esté
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ahi; de lo contrario, se notaral!1 Asi pues, haz todo lo que puedas
como jefe para influir en los programas de compensacion
econémica de tu organizacion. Asegurate que sea competitiva y
justa y, a continuacion, concéntrate en que otras cosas puedes

hacer para retener a tus empleados valiosos.”®

A modo de conclusién, apuntalamos el hecho que si no funciona ninguno
de los dos factores, el individuo estara desmotivado e insatisfecho cien
por ciento. Si Uunicamente operan los higiénicos, el empleado estara
ausente de insatisfaccién pero no motivado. En cambio, si actuan sélo
los factores motivacionales el trabajador estara insatisfecho y por lo
tanto no percibira los beneficios motivacionales. El personal se sentira
motivado cuando tanto unos como otros factores estén funcionando

adecuadamente.

Alicientes y contribuciones

Chiavenato, utiliza el término sistema cooperativo racional para hacer
referencia a la empresa y los motivos que guian a los individuos a
cooperar. Desglosando el concepto, la organizacion es un conjunto de
recursos (personas e insumos) dinamicamente relacionados entre si y
con el contexto; que operan de manera cooperativa y racional, eligiendo
conciente y voluntariamente coadyuvar hacia una meta empresarial para
la consecucion de sus objetivos particulares, inalcanzables actuando
por separado. Sin embargo, los individuos estan dispuestos a cooperar
siempre que sus actividades dentro de la organizacion contribuyan
directamente al logro de sus propios objetivos personales, derivandose

los conceptos de alicientes y contribuciones.

Consideraremos como compensaciones o alicientes al conjunto total de
desembolsos (sueldos, recompensas, beneficios sociales,

reconocimientos, oportunidades de perfeccionamiento, buen clima

®Beverly Kaye, Jordan-Evans, Op. Cit., pp 38.
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laboral, etc.) de la empresa para los empleados a cambio de sus
contribuciones (trabajo, compromiso, dedicacion, puntualidad,

perseverancia, etc.).

Los factores que afectan l|la compensacién pueden ser internos
(estrategia de compensacién del empleador, el valor del puesto, el valor
relativo del empleado en el cumplimiento de los requisitos del trabajo y
la capacidad de pago del empleador) y externos (condiciones del
mercado de trabajo, tasas salariales del area, costo de vida,
negociacion colectiva y requisitos legales). Cabe aclarar que no se
realizara alusion especifica a cdémo se estructura la compensacion,

debido a que no compete a los fines practicos del proyecto.

“Las investigaciones que dicen que hay que pagar equitativamente
para conservar a tus empleados también dicen que sdlo el dinero
no los retendra en tu equipo. No es el principal motivador. El reto,
las oportunidades de crecimiento, la flexibilidad, unos compaferos
estupendos, un trabajo significativo y el reconocimiento (con
frecuencia bajo formas no monetarias) son ejemplos de cosas que
importan mas a la mayoria de empleados. Cuando esto falla, las

personas con talento se marchan.”'®

Los individuos deben cumplir metas organizacionales. Entenderemos como
re-conocimientos a todas las acciones encaminadas a volver a poner en
conocimiento los logros obtenidos por el empleado. Para que el feedback
que recibe el empleado sea fructifero, (aumente los niveles de motivacién)
es fundamental que el individuo conozca sus logros, y para saber que los ha
sobrepasado, obviamente debe conocer cuales son los indicadores que
evaluan su trabajo. Es decir, los reconocimientos que implementaremos en
Elta estaran encaminados a distinguir la amplia superacion de los
indicadores para que el trabajador y su area de trabajo vuelvan a enterarse
lo muy eficientemente que esta trabajando dicho individuo. Por lo tanto,

[lamaremos reconocimientos a todas las primeras acciones que se utilizaran

0 bid, pp 255-256
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para hacer de publico conocimiento y para distinguir los trabajadores con

altos rendimientos laborales.

Asi mismo y como lo indica la palabra, la re-compensa es volver a
compensar la superacion de una meta obtenida. Cuando un empleado
excede los estandares pactados, la relacion entre esfuerzo vy
remuneracién se desequilibra, generando una des-compensacién que es
fundamental nivelar para mantener y aumentar los niveles de
motivacion. Entonces, cuando hablemos de recompensas haremos
alusién a todas las acciones encaminadas a volver a equilibrar el

cociente entre resultados logrados y sueldo obtenido."

Tanto las compensaciones como los reconocimientos y recompensas,
poseen un valor de utilidad subjetivo (correspondiente a la necesidad y
deseo de cada empleado), pudiendo fortalecer, orientar y mantener la
conducta que se busca motivar en caso de saber qué tipo de
reconocimiento/recompensa quiere cada uno, porque a no todo el mundo

el gusta lo mismo.

Independientemente del valor subjetivo e individual de |los
reconocimientos, los elogios son fundamentales y se podria decir que
son universales, ya que a todos los empleados les agrada que resalten
cuan importante son para el grupo de trabajo, siendo trascendental el
otorgamiento de elogios detallados y pertinentes por parte del jefe

directo.

Asi mismo, la regla general también dice que si el empleado espera la
recompensa, ésta ya no motiva porque ha sido considerada por quienes
la reciben como parte del paquete salarial y no como reconocimiento al

esfuerzo

Teniendo en cuenta a Juarez Hernandez y Dessler, los sistemas de

incentivos afaden atractivo al paquete de compensacion basico. A

" Verde Fassa Julio Abel. Titular de la Materia Motivacion. IUA, Cordoba, Argentina 2012/2013.
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diferencia del sueldo base que se paga por el desempeno pasado, los
incentivos buscan estimular para conseguir mejor desempeno futuro.
Ademas, al premiar una conducta (consecucién de X objetivo
organizacional) se sientan bases para que el individuo relacione logros
personales con metas empresariales, direccionando asi el

comportamiento.

Establecer un plan de reconocimientos y recompensas requiere

especificar con precisidén los siguientes elementos:

* Participantes:

= Direccion organizacional. Son aquellas personas que componen la alta
gerencia y mandos medios, y quienes seran encargados de brindar y
ejecutar el plan. Deberan ser concientizados respecto de la importancia y

meétodos para identificar expectativas de reconocimientos y recompensas.

= Personal base. Todos los empleados por debajo de los mandos medios
que cumplan tareas establecidas por superiores. Se busca su confianza y

apoyo al plan de incentivos.

e Calculo de incentivos:

El calculo debe considerar el costo de los incentivos y reconocimientos y la
ganancia producto de altos objetivos cumplidos. El sistema debe premiar a
los empleados en proporcion directa con el aumento de la productividad

fruto del logro de los objetivos fijados.

e Caracteristicas esenciales:

A la hora de establecer el plan, es necesario que dichos incentivos sean
percibidos como justos por parte de sus destinatarios, y los objetivos
alcanzables. A su vez, debe establecerse con claridad el procedimiento de
medicion del desempefio, y el mismo debe poder ser interpretado con
facilidad por sus beneficiarios, como también estar bien especificadas las

fechas y condiciones del incentivo.
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A partir del conocimiento de las necesidades que conducen a los
empleados base de Elta a altos grados de motivacion y esfuerzo laboral,
es imperante estudiar y conocer cuales son los “patrones de
comportamiento entre las diferentes variables que afectan la motivacion

humana”'?

para lograr pronosticar cual sera el comportamiento futuro y
cémo podemos alterarlo. Mediante las teorias de procesos (teoria de
las Expectativas de Vroom y Teoria de la Equidad de Adams, entre
otras) intentaremos explicar por qué algunos trabajadores estdan mas

motivados y son mas productivos que otros.

Hemos considerado que wuna de las caracteristicas del plan de
incentivos es la importancia de ser percibidos como justos por parte de

sus destinatarios.

La Teoria de la Equidad de Stacey Adams, pretende explicar el efecto
que tiene sobre la motivacién la comparacion que hacen los individuos
de sus esfuerzos y gratificaciones con aquellos otros en situaciones
similares, garantizando en caso de equidad una sodlida y productiva

relacion empleado-organizacion.

Se distingue dos componentes fundamentales en la teoria:

* Inputs o Aportes: caracteristicas y esfuerzos individuales aportados por
el empleado (estudios y capacitacion, habilidades, rasgos de la

personalidad, edad).

* Resultados: lo que el individuo recibe por su trabajo (sueldo, beneficios,

prestaciones, reconocimiento y participacion).

Cada empleado brinda ciertos inputs a su trabajo y recibe un conjunto
de resultados. Los individuos tienden a cotejar los inputs y los

resultados propios con los de otras personas de referencia dentro de la

12 VValverde Aparicio, Op. Cit., p 10.
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organizacion o fuera de esta, con su experiencia en otros puestos de la

misma organizacién o en otra organizacién diferente.

La equidad existe cuando los empleados perciben que el cociente entre
sus inputs y sus resultados son equivalentes con el cociente en empleos
similares. En esta situacion, el individuo se sentira motivado hacia una

conducta de elevado desempeinio.

Si la relacion entre inputs y resultados propios es relativamente menor
que la del individuo de referencia habra sensacion de inequidad ya que
se siente sub-retribuido (inequidad negativa). En este caso, el individuo
se sentird poco motivado y desarrollara conductas para restablecer la
equidad. Adams plantea el efecto contrario cuando el cociente de la
relacién beneficia al individuo que esboza la comparacién (inequidad

positiva).

El modelo plantea que los empleados estan motivados cuando sienten
satisfaccion producto de lo que reciben en relacion con el esfuerzo que
realizan. Cuando emerge la sensacion de injusticia, acarrea alguna de las

siguientes acciones tendientes a reducir esa inquietud en el trabajo:

e Cambiar los inputs a un nivel que consideran equitativo, incrementando

o disminuyendo su esfuerzo, volumen de produccion, ausentismo.

e Cambiar los resultados, pidiendo aumentos, volumen de produccién

(trabajadores a destajo producen mas unidades pero de menor calidad).

e Cambiar la percepcion de él mismo respecto los inputs y resultados,
distorsionando por ejemplo la cantidad de esfuerzo invertido en el

trabajo o la importancia del mismo.

e Cambiar la percepcion de la persona de referencia, distorsionado los

insumos y los resultados de esta.
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e Cambiar la persona de referencia, comparandose con otra.

e Cambiar la situacion, pidiendo un traslado, renunciando, etc.

Siguiendo con el tema de las percepciones individuales, vy
considerandolas como fundamentales para generar motivacion vy
sentimiento de compromiso para con la organizacion, desarrollaremos
una explicacion hipotética de por qué aumenta el esfuerzo personal
cuando hay incentivos atractivos a través de la Teoria presentada por

Vroom.

Siguiendo la Teoria de las Expectativas de Victor Vroom y el Modelo

Situacional de la motivacion, los principales conceptos de |la teoria son:

Expectativa: Es la percepcion subjetiva de que un determinado
desempefio es consecuencia de un esfuerzo aplicado. Es la estimacién

respecto a la capacidad de obtener cierta meta de desempeno.

Valencia: Es la preferencia por los resultados tal como los siente el
individuo. Podemos decir que es grado de satisfaccién o insatisfaccion
que la persona espera apreciar después de lograr cierto resultado de
trabajo. Un resultado es valorado positivamente cuando se prefiere y

viceversa cuando se quiere evitar, pudiendo ser indiferente al mismo.

Instrumentalidad: Concepto que corresponde a la percepciéon del

individuo de que el desempefio esta relacionado con los resultados.

Fuentes de motivacién Extrinsecas e Intrinsecas: Los estados de

motivacion intrinseca derivados de comportamientos internos de trabajo
se asocian con la realizacién del trabajo mismo (productividad,
ausentismo, movilidad). Los estados de motivacion extrinseca son

aquellos premios o castigos aplicados por terceros (incremento salarial,
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aceptacion del grupo, ascenso, reconocimientos) que probablemente

vengan relacionados a la fuente de motivacion intrinseca.

Fuerza o motivacién: impulso que influencia en la conducta.

Habilidad y destrezas: Potencial de una persona para hacer el esfuerzo

aplicado genere el desempeno deseado.

“El nivel de desempeino de un empleado esta determinado por el
nivel de esfuerzo ejercido, y este ultimo esta determinado en
funcién de la motivacién. [...] Luego del desempefio, ciertos
resultados del trabajo pueden ocurrir (por ejemplo, un aumento de
sueldo o un ascenso). Estos resultados del trabajo, a su vez,
pueden servir para satisfacer las necesidades del empleado.
Finalmente, el nivel de satisfaccién de la necesidad influye en la

motivacion.”"'3

Graficamente, Aldag y Brief lo plantearon de la siguiente forma:

Expectativa

'3 Aldag, Brief. Disefio de tareas y motivacion del personal. Segunda edicion. Editorial Trillas.
México 2000: 28-29.
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Esfuerzo Desempefio

Habilidades y
destrezas

Resultados del
trabajo

peplieluswnJiisuj

Motivacion

Satisfaccion
de la
necesidad

Valencia

“Victor Vroom desarrolla una suposicién que rechaza las nociones
preconcebidas y reconoce las diferencias individuales”. Cada
individuo tiene preferencias (valencias) por determinados
resultados finales (dinero, beneficios sociales, apoyo del
supervisor, ascenso o0 aceptacién del grupo). Una valencia
positiva indica el deseo de alcanzar cierto resultado final, en tanto
que una valencia negativa indica un deseo de evitar determinado
resultado final. La relacién causal entre resultado intermedio (por
ejemplo, aumentar el desempefio) y resultado final se denomina
instrumentalidad. El deseo del individuo (valencia) de lograr una
elevada productividad esta determinado por la suma de las
instrumentalidades y valencias de los resultados finales. Por esta
razon la teoria de Vroom se denomina modelo situacional de
motivacion, ya que hace énfasis en las diferencias entre personas

y cargos.”

“ Chiavenato, Administracion de recursos humanos. McGraw Hill. Quinta
edicién. Colombia, 2000, pp 79.
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Este modelo supone que la conducta es el producto de lo que los
empleados creen que ocurrira en el futuro, definiendo la motivacién
como el proceso que regula la seleccién de los comportamientos. Los
trabajadores, evaluan la informacién disponible y toman decisiones de
acuerdo al valor de los resultados del trabajo y sus propias
posibilidades de alcanzar el desempefio requerido (expectativas). Es
decir, los empleados efectuaran un mayor esfuerzo de trabajo si
consideran que traerd aparejado como resultado una recompensa

valiosa.

El modelo establece un circulo virtuoso de expectativas, desempefio y
resultados; donde las conductas positivas, cuando son reconocidas y
reforzadas por la dirigencia, se retroalimentan en mayor motivaciéon vy

mas esfuerzo.

De acuerdo a lo expuesto, consideramos que los empleados aplicaran
cada vez mdas sus conocimientos, esfuerzos y motivacion para el trabajo
si perciben un vinculo positivo entre sus resultados y los

reconocimientos y las recompensas.

La funcionalidad de los reconocimientos y recompensas cobra sentido
cuando son percibidos como acordes al esfuerzo y las expectativas de
los individuos. Cuanto mayor sea la relacién entre lo esperado y el

resultado, mayor sera el valor motivacional del incentivo.

Sintetizando, aplicar la teoria correctamente requiere determinar la
importancia de los logros de primer y segundo nivel, el grado de
facilidad/dificultad de alcanzarlos, y el valor de sujeciéon entre el

segundo nivel y las metas de rendimiento a alcanzar.

De acuerdo a lo expuesto, llegamos a la conclusion de que los

empleados aplicaran cada vez mas sus conocimientos, habilidades y
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motivacion para el trabajo si perciben un vinculo positivo entre sus

resultados y los incentivos y reconocimientos.
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PARTE Il: DIAGNOSTICO Y PROPUESTAS
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INTRODUCCION AL DIAGNOSTICO.

Es imperante tener en cuenta que cualquier sistema exportado e
instaurado en wuna organizacion, sin una adaptacion conciente vy
coherente, generara a corto o largo plazo perdida de tiempo y recursos.
Seria una irresponsabilidad generar un sistema de retenciéon de

personal sin tener en cuenta las caracteristicas propias de la empresa.

Es por esto, que debemos considerar que Elta Transportes, al igual que
los individuos que trabajan en ella, es una empresa con caracteristicas
unicas, y como tal, cualquier proceso que implementemos debe estar
basado y enfocado en sus recursos. Como consecuencia, comenzamos
nuestro proyecto con un diagndstico fruto de un estudio exploratorio que
nos permitiéo familiarizarnos con la empresa, haciendo especial hincapié
en los recursos humanos y sus diferentes procesos. Inmediatamente
después, se utilizé el método descriptivo cualitativo/cuantitativo, donde
se especificaron las caracteristicas de la muestra y se recolectaron los

datos para analizar estadisticamente.

CONSIDERACIONES METODOLOGICAS

Teniendo en cuenta la primera aproximacién (ver ANEXO A) realizada
en la organizacién y plasmada en el pre-diagnostico, es que tomamos
los cinco temas que mas preocupaban a la direccion y que segun la
delimitacién del problema englobaban los problemas generales de Elta
Trasporte. A  saber: ausencias/rotacion, contrato  psicoldgico,
conocimiento de desempefio y objetivos, reconocimientos vy

recompensas y liderazgo y delegacién.

A su vez, utilizamos cuatro herramientas para recolectar datos v,

mediante el entrecruzamiento de las mismas, determinar coincidencias y
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diferencias entre lo que piensa cada una de las partes interesadas de

cada tema en cuestion.

Procedimiento

v

LN X X

\

Para llevar a cabo la intervencion se solicité autorizacién previa de
gerencia.

Se observo en todo momento actitudes de los diferentes grupos.

Se realizaron entrevistas con el gerente general de Elta.

Se determind la muestra para la encuesta.

Se disefiaron las entrevistas para los mandos medios y el cuestionario
para la base de personal.

Se efectué una serie de entrevistas grupales con la totalidad de los
mandos medios de la empresa y luego, una individual con el encargado
de Recursos Humanos.

Se imprimieron y distribuyeron los cuestionarios en forma aleatoria a un
36,8% del personal base cumpliendo con las muestras especificadas
anteriormente.

Se solicitaron publicaciones internas y externas de Elta Trasporte SRL
Se relevaron los datos obtenidos de los cuestionarios.

Se analizaron las publicaciones y documentos obtenidos de las
gerencias.

Se proceso e interpretd la informacion.

Fuentes de informacién

Fuentes primarias: se utilizaron tres herramientas de recoleccion de

datos primaria: observacion, entrevistas y cuestionarios.

Fuentes secundarias: la informacion secundaria en su mayoria fue

suministrada por la empresa, pero también se consultaron paginas de

Internet.
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HERRAMIENTA 1: OBSERVACION

Como primer instrumento para recolectar informacién, utilizamos la
observacion cualitativa durante todo el proceso, anotando lo que nos
[lamé la atencién (detalles como clima laboral interno, condiciones de
atencion a clientes internos y externos, espacios fisicos,
reconocimientos y reprimendas, conductas no verbales, etc.) Esta
herramienta fue fundamental para el correcto diagndstico de la empresa
porque gener6 datos que no se preguntan en las encuestas, fueron
situaciones que se sintieron, s6lo se palparon en carne propia a través

del entorno.

DETERMINACION DEL AREA DE INTERVENCION Y POBLACION AFECTADA

Para este instrumento, determinamos como muestra afectada a toda la
poblacion de Elta Trasporte SRL ya que se buscé aplicarla en todo

momento y lugar con el fin de anotar lo que mas nos Illamé la atencidn.

AUSENCIAS/ROTACION

Datos Recogidos

Se logré presenciar una situacion donde el encargado de trafico
(Conductores) “retaba” a dos empleados que habian llegado 25 minutos
tarde. Los reprendi6 diciendo “No puede ser que lleguen siempre tarde.
Es una falta de respeto y saben qué tan importante es para el trabajo

que ustedes cumplan con su horario”.

Analisis
En el departamento conduccién no se dejan pasar las llegadas tarde, se

reprende a los trabajadores por dicho accionar.

No se constata llegadas tarde en otras areas.

52



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Facultad de Ciencias de la Administracion - Licenciatura en Recursos Humanos

Proyecto de Grado INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Retencidon de personal para una empresa de logistica de alcance trasnacional

Paula Florencia Cérdoba

Interpretacioén

Se considera falta grave llegar tarde, lo que podia constituir una falta de
compromiso para con la organizaciéon, como un mensaje poco sutil de

decir no estoy contento aqui.

No se observaron conversaciones u otras situaciones relacionadas con

las llegadas tarde.

CONTRATO PSICOLOGICO

No existen datos sobre este tema.

CONOCIMIENTO DEL DESEMPENO Y OBJETIVOS

Datos Recogidos

Mientras hablabamos con el Gerente de administracién se acercaron
muchas veces diferentes subalternos a preguntar cosas como: “;Este

original lo envio s6lo a Zarate o también a Rosario?” o “; Escaneamos o

solo mandamos las fotocopias?”

En ninguna de las multiples consultas se observd inquietud en la
gerente sino que siempre respondié con naturalidad y dio indicaciones

especificas de como resolver las preguntas realizadas.

En las demas areas no se observo situaciones relacionadas.

Analisis

Se presté atencion al hecho de que casi todos los subordinados se
acercan a preguntar aspectos operativos y aparentemente basicos; lo
cual no parecia molestar a la gerente sino que se dedicaba a contestar

y explicar uno por uno, dando respuestas operativas a consultas

operativas.
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Interpretacion

Es muy probable que estemos frente a un gerente de estilo no
delegador. Puede que no delegue porque su gente no se siente segura,
lo cual estaria bien en el caso de ser personal nuevo; o puede que el
motivo sea que quiere tener la ultima palabra siempre, pudiendo influir
en su personal a cargo en términos de seguridad o de ego status

(Maslow).

Que la gente se acerque y haga preguntas al sentirse insegura puede
deberse a un estilo muy particular  del gerente o] a
especificaciones/reglas de juego poco claras que hace que la gente
tenga temor de cometer errores. En cualquiera de los casos, si la gente
se acerca porque se siente insegura, evidentemente afectaria sus
necesidades de seguridad; si se acerca porque es regla del gerente que
aunque el personal este seguro consulte igualmente, afectaria las

necesidades de ego status.

RECONOCIMIENTOS Y RECOMPENSAS

Datos Recogidos

Se tomdé nota de un comentario en el momento de explicar el
cuestionario. Un trabajador expresé textualmente en relacion a la
palabra Reconocimiento (en una de las preguntas): “como mucho, una
palmadita en la espalda y gracias”, varios de sus compafieros le
hicieron coro con risitas. Se observa que el mismo estaba desconforme
durante el llenado del cuestionario y que estaba muy enfurecido con la

organizacion.
Asi mismo, se presencid un altercado en la entrevista entre los mandos

medios cuando preguntamos respecto las recompensas al personal. Se

generd una discusion entre aquellos que pensaban que era muy
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importante recompensar al personal y el de Scuderia que pensaba que

era “extorsion para que trabajen mas”.

Los gerentes de Pafiol y Playa se quedan callados cuando los demas
Mandos medios afirman que es importante reconocer al personal a

cargo.

Analisis
Se observo que el personal base parece estar disconforme o considerar

bajo el grado de reconocimiento hacia ellos.

No hay coincidencia entre los mandos medios respecto del tema en

cuestion.

Interpretacion

Parece no s6lo haber un descontento de esta persona respecto de los
reconocimientos sino que ademas, esto parece ser la causa de que no
existe una linea clara de conducta respecto de si darlos o no, pudiendo
quedar al libre albedrio de cada encargado. Esto podria impactar no
sb6lo en que la gente quiera irse a otra empresa sino también en que el

personal quiera cambiar de area.

No estarian funcionando los reconocimiento ya sea porque los
trabajadores podian no conocen sus logros y los indicadores que miden
su trabajo, o porque los reconocimientos podrian no satisfacer sus
necesidades, pudiendo generar en cualquiera de los dos casos
desmotivacion y sentimiento de inequidad fruto de la comparaciéon que
hacen los individuos de sus esfuerzos y gratificaciones con aquellos
otros en situaciones similares; pudiendo dilapidar una sélida vy

productiva relacion empleado-organizacion.
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LIDERAZGO Y DELEGACION

Datos Recogidos

Se prestd atencion al hecho de que en cada entrevista que tuvimos con

direccion siempre habia uno o dos empleados base hablando.

Analisis

Direccidén escucha tanto a mandos medios como a empleados base.

Los empleados base saltean a sus jefes directos al comunicarse

siempre con direccién.

Interpretacion

Por un lado, hay predisposicién de direccién a escuchar y comunicarse
con el personal base, interpretando que si lo que reciben los empleados
base es informacién y guia, éstos podrian sentirse seguros e
importantes; lo cual podria disminuir la rotacién, chismorreos vy
ansiedad, y posiblemente ante un problema, los empleados podrian
ayudar a salir adelante organizacionalmente (en vez de ayudarse a

buscar un nuevo trabajo).

Por otro lado, el hecho de que la base hable con la direccion en vez de
con su jefe directo, podria subir el status del nivel de base aunque
también socavar las bases del organigrama al minar la autoridad de los
mandos medios. Al puentear al jefe directo podria no solucionarse los
problemas planteados por el personal base, ya que es posible que por el
nivel de lejania de la direccion con las cuestiones operativas las
respuestas generadas no sean las correctas; con lo cual la politica de

puertas abiertas podria no ser la indicada.
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HERRAMIENTA 2: ENTREVISTAS

Se utilizaron las entrevistas semi estructuradas abarcando sdélo al nivel
gerencial. Se buscoé la posibilidad de ahondar en las respuestas al tener
la posibilidad de repreguntar respuestas confusas, generando
informacién mas amplia y general que con los cuestionarios donde la
respuesta es “de acuerdo con X afirmacién o en desacuerdo con Y
afirmacion”. El personal gerencial incluye los mandos medios de las

distintas areas y gerente general.

Este método cualitativo permitié obtener informaciéon relevante vy
general, dentro de un marco o guia propuesto por nosotros (ver ANEXO
B). Basicamente, se realizaron preguntas respecto la empresa en
general y actividades especificas, como asi también de otras areas para
evaluar el grado de conocimiento y comunicacion interdepartamental,
complicaciones organizacionales y especificas del &area Recursos

Humanos.

Las entrevistas se realizaron en su mayoria luego de reuniones
gerenciales, donde encontramos a todos los mandos medios reunidos
(fue el espacio que se nos brindo desde direccion para entrevistar a los

responsables de area).

DETERMINACION DEL AREA DE INTERVENCION Y POBLACION AFECTADA

Para el manejo del instrumento entrevistas, el tipo de muestra fue no
probabilistica. Determinamos como poblacion todos los mandos medios
y el gerente general de Elta Trasporte SRL sucursal Céordoba. Se utilizo
la herramienta en el 100% de los miembros gerenciales de las areas, a
saber: Gerente General, Area Administracion, Area Conduccion, Area
Playa, Area Scuderia, Area Técnica y Pafol, Area Recursos Humanos.
Siendo lgual a siete (7) el numero total de la muestra gerencial. (N =
07)
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AUSENCIAS/ROTACION

Datos Recogidos

El gerente general considerd que “el personal es bastante puntual, (...)
es normal que lleguen 5 o0 10 minutos tarde, pero no es nada en relacién
a otras empresas”. Respecto a la rotacion de personal dijo que habia
aumentado ultimamente y que la mayoria se habia ido para mejorar sus

condiciones econdémicas.

Otro directivo afirmé que el ausentismo y renuncias en trasporte y
playas crecieron escandalosamente en los ultimos dos anos y esto es,
muy malo porque genera trastornos en la prestacion de los diferentes

servicios.

Las respuestas de los mandos medios, cuatro de seis (Encargado de
playa, Encargado de Scuderia, Jefe de Trafico, Encargado de Técnica y
Pafol versus Encargado de Recursos Humanos y Encargado de
Administracién), coincidieron respecto el tema ausencia y rotacidn.
Recalcaron que “las llegadas tarde y faltas son cada vez mas comunes,
aumentando el nivel de improvisacion. Ya no les importa si uno los
sanciona o les saca el presentismo” (...) las renuncias han llegado a ser

de 2 a 5 personas dependiendo del area”.

En la entrevista posterior con el Encargado de Recursos Humanos
Cordoba, respecto tema en cuestion insistio en “la desesperante
situacion de que después de todo el trabajo que requiere insertar a un
nuevo trabajador al circulo organizacional, éstos abandonan Elta. En lo
que va del afno los porcentajes subieron exponencialmente”. Asi mismo,
no se explica “porque las renuncias siendo que hubo aumentos
considerables en la remuneracion e incentivos pero nada generd el

cambio deseado”.

Analisis
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Hay divergencia entre Direccion y Mandos Medios. El primero considera
que es normal, no le da gran importancia y pareciera no molestarle el
tema llegadas tarde/ ausencias. Los segundos afirman que son muy
comunes, y por lo tanto malo para Elta, las llegadas tardes y faltas; y

que son producto de la falta de compromiso de la base de personal.

Todos concuerdan en que las llegadas tarde y faltas injustificadas han
crecido sin pausa y que han aplicado e iniciado acciones para revertir la

situacién del ausentismo pero nada ha cambiado

Desde Recursos Humanos se referenci6 el hecho que hay
desconocimiento del por qué de las renuncias y liga directamente la

retencion de personal con el aumento en la remuneracion.

Interpretacion

Al ser el compromiso una promesa compartida, los directivos pondrian
estar colocando el problema afuera, sin preguntarse primero por qué la

gente no se pone la camiseta y si realmente hay camiseta para ponerse.

Es grave la falta de coherencia y la falta de vision compartida respecto
la amenaza que implica la rotacion de personal, lo que podria generar
un vaciamiento/falta de retencion de personal talentoso y clave para la
empresa. La insuficiencia/carencia de importancia otorgada al
ausentismo podria impedir el logro de metas operacionales, paralizando

las metas estratégicas.

Que el gerente de Recursos humanos ligue retencién y remuneracién es
gravisimo ya que podria estar considerando que las renuncias son
consecuencia directa de la remuneracién; pudiendo buscar Ila
implementacién de politicas de retencion de personal basadas
unicamente en factores monetarios. Esto podria impactar directamente
en la disminucién de la insatisfaccion de los empleados; pero no

generaria personal motivado si no se tiene en cuenta factores como
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crecimiento profesional, apoyo y reconocimiento del superior inmediato,

enriquecimiento del puesto y toma de decisiones.

CONTRATO PSICOLOGICO

Datos Recogidos

El gerente general respondié a preguntas relacionadas a cuan buena
empresa es y cuan satisfecho de trabajar en Elta cree que esta el
personal base. El mismo afirmé que los empleados estan muy orgullosos
de trabajar en Elta porque “esta empresa los trata con respeto, se
preocupa por las necesidades de cada uno y procura que crezcan como

personas.”

Los encargados y mandos medios de las diferentes areas afirmaron ante
preguntas similares que sus subordinados “siempre creen que le dan

mucho mas a la empresa de lo que reciben por su esfuerzo”.

Los jefes de Playa, de Scuderia y de Técnica y Panol, afirmaron que
ellos como gerentes “tienen la camiseta de la empresa puesta, mientras

que muchos de nuestros empleados hacen s6lo lo minimo y necesario”.

Al hablar con Recursos Humanos, nos adelanté que recibe quejas de los
empleados base “todo el tiempo de todas las areas” que no se los
motiva y que no se cumple con las promesas que al ingresar se les
hicieron. Por otra parte, dice que los gerentes se quejan de que sus
subordinados trabajan a desgano y no cumplen con los objetivos
minimos a pesar de los beneficios que ellos (mandos medios) les

otorgan.

Asi mismo, le preguntamos a nuestro ultimo interlocutor respecto la
comunicacién pre/pos ingreso a la empresa para conocer las
expectativas de las partes, y coémo se manejan los flujos
comunicacionales dentro de Elta. El mismo respondiéo que “la verdad,

pre-ingreso no se les informa nada a los postulantes, Elta tiene muy
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buenas referencias de oido y la gente que se acerca es porque ha
escuchado de nosotros”. Una vez dentro de Elta, la comunicacion es

fluida entre areas, entre bases y a través de los niveles jerarquicos.”

Analisis

Se encuentra contradicciones entre lo que afirma direccién y mandos
medios: La primera dice que los empleados base estan satisfechos de
trabajar en Elta, mientras que todos los mandos medios afirman que sus

subordinados no estan satisfechos ni motivados con lo que Elta les

brinda.

Los mandos medios coincidieron por unanimidad que los trabajadores
siempre creen dar mucho méas de lo que le retribuye la empresa,

haciendo s6lo lo minimo y necesario.

No hay una comunicacién formal antes ni después de tomar al personal.

Interpretacion

La posible debilidad en la comunicacién y expectativas pre y pos
ingreso atentaria contra la generacién de un contrato psicolégico con
bases sdlidas ya que dejaria a la imaginacion de cada una de las partes

muchos de los elementos que deberian ser un compromiso formal.

Las disidencias respecto cuan satisfecho perciben que esta el personal
base son graves porque habria diferentes contratos psicolégicos entre
Direccién/Personal y Mandos Medios/Personal, pudiendo generar

confusion en la base al no saber que se espera de ellos.

Habria debilitamiento del contrato psicolégico ya que los subordinados
incumplirian en las promesas al trabajar a desgano y no cumplir con las
pautas, generando disconformidad de expectativas puestas en los

empleados.

61



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Facultad de Ciencias de la Administracion - Licenciatura en Recursos Humanos

Proyecto de Grado INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Retencidon de personal para una empresa de logistica de alcance trasnacional

Paula Florencia Cérdoba

CONOCIMIENTO DE OBJETIVOS Y DESEMPENO

Datos Recogidos

El gerente general considera que hay una disminucién de calidad en
algunos procesos fruto del crecimiento desparejo de Recursos
Humanos, pero que “los gerentes de cada area son los que mas
estimulan y buscan que se cumplan los objetivos empresariales y valuan
cuan efectivo ha sido cada trabajador (...); cada persona sabe qué es lo
que tiene que hacer, cuando y qué tan importante es para la
consecucion final de objetivos”. Es conciente que no se realizan
evaluaciones de desempeio por ahora, pero que desde Personal se esta

forjando una metodologia.

Asi mismo, el gerente general afirmé6: “la gente estd comoda en su
trabajo porque tenemos todos los estdndares de seguridad en regla y

tienen todo lo que necesitan para hacer su trabajo con excelencia”.

Cuando comenzamos hablar del tema con los mandos medios, el
gerente de Trafico, expresé que las evaluaciones del nivel de
desempefio se realizan con el Tablero de Marcha, donde se mide el
rendimiento horas por Km., consumo y problemas por viaje vy

mantenimiento general del camidn.

En el caso de Scuderia, el encargado de controlar la calidad del proceso
es un auditor externo enviado por las empresas a las que se les provee
servicio, es decir, no miden el desempefio de cada trabajador sino el

trabajo terminado eficientemente.

El resto de los mandos medios coincidié que en sus respectivas areas
no se establecieron objetivos cuantificables para ser posteriormente
medidos, sino que se observa la predisposicion a la tarea, conocimiento
previo, antigiedad en el puesto o que tan pocos errores tiene a la hora
de hacer un trabajo puntual. La gerente de Administracién observa “falta

de entusiasmo y lentitud en la realizacién de las tareas de su area”.
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El encargado de Recursos Humanos afirmoé se esta dando forma a una
Evaluacion de Desempefio genérica para todos los departamentos.
Evadioé preguntas relacionadas con la comunicacién de los resultados en

las diferentes areas.

Los mandos medios concordaron que la base de personal sabe “muy
bien” quienes son sus jefes y que responsabilidades tienen para con

cada uno.

Les preguntamos a los gerentes si consideraban que sus empleados se
aburrian en el trabajo y recibimos algunas acotaciones como “no
deberian” o “con la cantidad de trabajo que hay el que se aburre es

porque no esta trabajando”.

Analisis
Hay coincidencia entre direccion y gerencias respecto el conocimiento
que tiene los empleados base de las jerarquias y responsabilidades de

cada miembro de Elta y respecto la cantidad/calidad de material con que

cuentan para hacer el trabajo.

Tanto Scuderia como Trafico cuentan con Evaluaciones de desempefio
formalizadas, mientras que las demas &areas se valora el accionar
mediante indicadores subjetivos y formalmente no especificados.

No habria feedback para el personal base respecto su desempefio.

Recursos humanos esta disefiando una evaluacién de desempefio

genérica para aplicar en todas las areas.

Interpretacion

No habria una politica de desempeio en Elta, siendo preocupante la no

utilizacion de indicadores medibles y cuantificables para evaluar
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objetivamente el trabajo de los subordinados. Esto podria generar
sentimientos de inequidad al compararse el personal base entre si,
pudiendo dinamitar las bases de las politicas de
retribucion/recompensa. Sin el encuadramiento de una metodologia de
desempefio quedaria al libre albedrio de cada mando medio la

evaluacion de sus subordinados

No se realizaria una devolucién formal de los resultados a los
empleados, lo que impediria por un lado relacionar cumplimiento de
objetivos con politicas de reconocimientos y recompensas; y por el otro,
podria forjar sentimientos de descreimiento hacia las evaluaciones y sus

evaluadores.

Realizar una evaluacién genérica del desempefo puede generar que se
evalue diferentes puestos con mismos indicadores, lo que implicaria que

todas las areas tenderian a buscan los mismos fines operativos.

RECONOCIMIENTOS Y RECOMPENSAS

Datos Recogidos

El gerente general afirmé que no hay politicas de reconocimiento
formalmente implementadas pero que “Elta cuenta con gerentes y jefes
de area que son los que estimulan al personal (...) Soy consiente que de
todas formas, la gente no se siente del todo reconocida”. También le
preguntamos qué cree que es un incentivo para el personal, nos
respondiéo que es hacerle sentir que es importante para la empresa y

considera que eso esta faltando en Elta Trasporte.

Los mandos medios también fueron entrevistados respecto cuan
importante son sus subordinados, como incentiva la empresa y cémo lo
hacen ellos como gerentes de area, cdémo saben qué es lo que necesita

su personal a cargo y cuan equitativos son los beneficios, etc.
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Los implicados respondieron a nivel general que sus empleados saben
que son el motor que mueve la empresa, “pero que habria que
recordarselos mas seguido; que son reconocidos por nosotros cuando
un trabajo esta bien hecho, pero que seria un buen estimulo (para los
que no trabajan tan bien) levantar a aquellos que superan ampliamente

las metas”.

Como contrapartida y totalmente en contra de lo que dijeron
anteriormente, afirmaron dos de los seis gerentes (Playa y Pafiol) que la
mejor recompensa que puede tener un empleado en estos dias es
mantener su puesto de trabajo. Los demas mandos medios disintieron
aseverando que ellos buscan evaluar y reconocer efectivamente a sus
empleados, preguntandoles muchas veces si quieren “un dia franco o
salir una hora antes para su cumpleafios” y consideran que necesitan

una politica abalada por la direccién para tomar ese tipo de decisiones.

Analisis
Hay concordancia entre los entrevistados respecto al hecho de que no

existe una politica de reconocimiento y recompensa.

También coincidieron en que el personal base es muy importante para
Elta, conviniendo ademas que la gente no se siente valorada ni

recompensada por su trabajo.
Cada departamento reconoce e incentiva de forma diferente a su

personal a cargo, dependiendo exclusivamente del pensamiento de su

encargado.

Interpretacion

Es preocupante el hecho que no existan politicas formales vy

homologadas de incentivos con lo cual cada uno de los encargados los
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entregaria como quiere. Esto generaria por un lado, el importante riesgo
de sensacién de desigualdad que podria ser la causa de la disminucién
del esfuerzo y volumen de produccién como forma de compensar la
sensacion de equidad; por otro lado, podria generar que cada uno de
los empleados prefieran trabajar en ciertas areas y no en otras por el

s6lo hecho de que se dan mejores incentivos.

Es alarmante la concordancia de percepcion de que los empleados no
se sienten importantes ni reconocidos por Elta, ya que si el personal no
se considerara valorado por sus compafieros y jefes, podria comenzar a
sentirse prescindible y poco satisfechos, lo que posiblemente derivaria

en una baja en la motivacién y la productividad del personal base.

LIDERAZGO Y DELEGACION

Datos Recogidos

Se observd diferentes puntos de vistas a preguntas relativas a la
habitualidad de charlas personales con subordinados, requerimiento de
ayuda por parte de éstos, soluciones que se le brindan (o no) vy

conocimiento de preferencias personales.

El gerente general afirmé que “las puertas de mi oficina siempre estan
abiertas para todos. Cualquiera que necesite algo siempre es escuchado
(...), a veces puedo solucionarselos, las que no, intento derivarlos a la

persona que puede hacerlo.”

Los mandos medios manifestaron que procuran relacionarse con sus
subordinados y saber algo de sus cuestiones personales. El encargado
de Trafico aseverd que es la unica forma de “establecer un vinculo y
hacerlos sentir a gusto en Elta, ayudarlos a que les quede la camiseta
de Elta”. Otro dijo que no pueden ayudarlos a subirle la categoria (por
ejemplo), pero si son buenos empleados, le acercan el malestar a la
direccion e intentan solucionarlo de alguna otra forma, “dejando que den

un par de vueltas mas o que cumplan horas extra, por ejemplo”.
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Analisis
Los entrevistados coinciden en la habitualidad de las charlas con el

personal base y la politica de puertas abiertas.

Se buscaria establecer un vinculo personal y estar atentos a las

necesidades de cada subordinado.

Interpretacion

Habia una generacion de vinculos con el personal por parte de sus
jefes directos, lo que podia hacer que el personal decida quedarse y

apostar en Elta en vez de irse a la competencia por un mejor sueldo.

La actitud de escucha activa, la comunicacion y vinculacion con el
personal, podria forjar un estilo de liderazgo que orientaria a sus
miembros a alcanzar objetivos personales en pos de metas

organizacionales.

Habria una preocupante categorizacion de empleados: “los buenos y los
malos”, sin identificadores formalizados ni objetivos, lo que podria
concebir sentimientos de inequidad en la distribucién de los
reconocimientos y recompensas; ademas que podria disminuir el
potencial del lider hacia la generacién de energia hacia X objetivo para

satisfacer X necesidad.

HERRAMIENTA 3: CUESTIONARIO

Como metodologia para la identificacion de principales problemas o
malestar organizacional, se utilizaron cuestionarios auto-administrados

y anénimos (ver ANEXO C). Las ventajas de los mismos radican en que
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generan datos primarios de aplicacion masiva, sus resultados pueden
ser agrupados y procesados facilmente, contemplan la subjetividad, son
de aplicacion rapida y econdmica y ayudan a ahondar en las respuestas
obtenidas en las entrevistas. Los cuestionarios fueron elaborados con
preguntas cerradas (Escala de Likert) donde el 1 es el minimo y el 4 el
maximo grado en que esta de acuerdo con cada una de las

afirmaciones.

El escalamiento tipo Likert es un instrumento para medir una
predisposicién aprendida para responder consistentemente (actitud) de
una manera favorable o desfavorable ante un objeto, concepto o
simbolo. Las actitudes se relacionan con el comportamiento que
mantenemos en torno al objeto al que se hace referencia. La escala
consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones
O juicios ante los cuales se pide que evalue cuan intensamente coincide

o disiente respecto de una afirmacion.'

Esta modalidad fue utilizada en casi un 40% de los empleados base de
la firma sucursal Cdérdoba, con el objetivo de conocer lo que siente el
personal base respecto temas como reconocimientos, recompensas,
liderazgo, cumplimiento de promesas, etc.; buscando

coincidencias/diferencias entre lo planteado por las gerencias y la base.

Se presentd la encuesta al Responsable de Recursos Humanos, quién
demostr6 conformidad con los contenidos. Se acordd que la
convocatoria y aplicacion estaria a cago de esta persona, y que
estariamos presentes en cada reunién con el fin de asesorar o resolver
consultas de los participantes. Se realizaron en encuentros de 10 a 15
minutos después del horario del almuerzo por el lapso de nueve dias

para los conductores, y dos dias para el resto de los casos.

Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, Baptista Lucio. Metodologia de la
investigacion. McGraw Hill. Cuarta edicién. México, 2006.

68



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Facultad de Ciencias de la Administracion - Licenciatura en Recursos Humanos

Proyecto de Grado INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Retencidon de personal para una empresa de logistica de alcance trasnacional

Paula Florencia Cérdoba

Una vez que se recopilaron los datos primarios se procedié a analizarlos
evaluando las frecuencias y porcentajes de las respuestas (ver ANEXO
D), permitiendo establecer el nivel de importancia de cada dato.
Posteriormente, se procedié a la Codificacion, que es el establecimiento
de grupos que permiten clasificar las respuestas a las cuales se les

asignan codigos.'®

DETERMINACION DEL AREA DE INTERVENCION, POBLACION AFECTADA Y
MUESTRA

La investigacién estuvo orientada a trabajadores no gerenciales de Elta
Trasporte SRL de la Ciudad de Coérdoba y se realizd6 por areas

funcionales.

Las areas que nos interesa investigar son area administracion, area
conductores y area playa/scuderia debido a que son los departamentos

con mas personal base.

El tipo de muestra fue aleatoria probabilistica, determinando como
poblacién 1 choferes, poblacion 2 personal de Playa comercial vy

Scuderia, poblacion 3 administrativos.

Se agrupd al departamento Playa y Scuderia ya que el personal de
ambos trabaja en el mismo lugar fisico y las tareas que desarrollan se
superponen (cuando hay mucho trabajo en scuderia la gente de playa

colabora con el mismo y viceversa).

El Error que utilizamos para sacar la muestra fue del 8.5%, la Confianza
esperada fue del 90% y la Dispersién del 20%. Se utilizaron margenes

estadisticos grandes porque la idea fue marcar la tendencia de los

' Calderon. Aprender a Investigar Investigando. Editorial Zapata Manizales. Colombia, 2005.
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empleados base a determinados temas, no generar o comprobar una

teoria.'”
AREA ADMINISTRACION |
Poblacion total Cantidad encuestada
39 24
AREA CONDUCCION |
Poblacion total Cantidad encuestada
105 39
AREA PLAYA Y SCUDERIA |
Poblacion total Cantidad encuestada
144 43

AUSENCIAS/ROTACION

Datos Recogidos

9. De tener propuestas similares en otras
empresas, yo elegiria continuar trabajando en
Elta

W Total de
empleados
100% 83,00 E Administracion
80%

60% - 43,40% B Conductores
40% 30,00%
20% A O Playay

0% A Scuderia
Sl

" Casanovas Eduardo Esteban, Titular de la materia Técnicas cuantitativas para la gestion de
recursos. IUA, Cérdoba, Argentina 2012.
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19, Me gustaria desarrollar una carrera dentro de
la organizacién

m Total de

empleados
B Administracion

100% 75,009
47,20% 46,50% m Conductores

50% A 31,00%
0% O Payay
o

Scuderia
Sl

13, Me gustaria seguir trabajando en Elta en el
futuro

| Total de
empleados
100% 79,00% m Administracion
80%

60% - 48,10% m Conductores
40% A
20% | O Payay

0% - Scuderia

SI

Analisis
Menos de la mitad de los empleados base se inclina a quedarse en la

organizacion.

A diferencia del promedio total de empleados, el area Administracion
puntué el doble la predisposiciéon a permanecer en Elta en relacion con
las otras dos areas.

Interpretacion

Habria una alta predisposicién a dejar la empresa, lo que podria ser

consecuencia de una baja satisfaccién respecto lo que reciben por el
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trabajo realizado, pudiendo buscar la disminucién de la sensacion de

injusticia al cambiar la situacién renunciando a Elta.

Los administrativos estarian predispuestos a permanecer en Elta,
pudiendo ser fruto del estilo basico del jefe, lo que influenciaria en el
clima de trabajo, reconocimiento y recompensas y cumplimiento del

contrato psicolégico y generaria la retencién de personal.

CONTRATO PSICOLOGICO

Datos Recogidos

1. En términos generales, estoy contento y
satisfecho al trabajar en Elta

| Total de
empleados
100% 80,00 B Administracion
61,30% 63,00%
50% - 49,00% m Conductores
o Playay
0% A Scuderia
SI

3, Participo activamente en todo lo relacionado
con mi trabajo

| Total de
empleados
100% 84,90% 8000 87.50% 91,00% @ Administracién
o
50% B Conductores
0% | mPevay
S| cuderia
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16. Elta es justa: Hay equidad entre lo que le doy
y lo que me retribuye a cambio

| Total de
100% empleados
80% m Administracion
49,00%
o0% 1 40.60% 37,50% 31,00% ; m Conductores
40% - ’ ®
20?) ] O Payay
0% - Scuderia
Sl

21, Considero que Elta es una buena empresay
si pudiera, le recomendaria a un amigo que
trabaje aqui

| Total de
empleados
0,
100% | Administracion
80% -+ 63,00%
60% - 49,10% 50,00%
40% 33,00% B Conductores
o

20% o

o | ayay

0% Scuderia
Sl

26, La comunicacion institucional es clara fluida y
completa
W Total de
empleados
1283’ B Administracion
° 58,00%
o, | 47,20% 50,00% ’
2802 | 33,00% W Conductores
20% O Playay
0% Scuderia
Sl
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28, Trabajar en Elta hace que crezca laboral y
personalmente

W Total de
empleados

100% 79,00% \ Administracion
80% |

55,70% o o
60% | HELO gl m Conductores
40% A
ZOSA: E o Payay
0% - Scuderia

SI

Analisis
Un poco mas de la mitad de todos los encuestados considera que se

respeta el contrato psicoldgico.

Respecto la equidad de lo aportado por el empleado y lo retribuido a
cambio, solo las dos quintas partes del total de los empleados respondié

que Elta es justa.

La gran mayoria de los encuestados se esfuerza y le pone ganas al
trabajo. (La afirmacion:”3. Participo activamente en todo lo relacionado
con mi trabajo” tuvo que se explicada en todos los casos por falta de
claridad; se les dijo que la oracion expresa la consideracion de que se

esfuerza y se le pone ganas a las tareas que realiza).

Llama la atencidén que, a diferencia de las otras dos areas encuestadas,
dos tercios de los conductores consideren que no hay comunicacion

clara, fluida ni completa.

Interpretacion

Habria debilitamiento del contrato psicolégico ya que la base
consideraria que se incumple las promesas al recibir menos de lo

esperado por el trabajo y el esfuerzo realizado, generando
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disconformidad de expectativas puestas en Elta y por ende, un eventual

cambio de empresa.

La posible debilidad en

la comunicacion en el

area conduccion

quebrantaria la generaciéon de un contrato psicoldgico sdlido al dejar a

la imaginacion de cada una de las partes elementos que deberian ser un

compromiso formal.

CONOCIMIENTO DEL DESEMPENO Y OBJETIVOS

Datos Recogidos

100%
80%
60%
40%
20%

0%

7, Conozco cual es el puesto y la jerarquia de

cada miembro de Elta Transporte

i 67,00%

7 44,30% 49,00%

Sl

B Total de
empleados

B Administracion

B Conductores

O Payay
Scuderia

100%
80%

40%
20%
0%

60%

8. Habitualmente mi superior conversa con migo
sobre mi nivel de desempeiio y expectativas

puestas en mi

34,90% 33,00% 31,00% 39.50%

SI

B Total de
empleados

m Administracion

B Conductores

o Payay
Scuderia
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12. Tengo claro las normas, funciones y objetivos
de Elta
| Total de
empleados
100% B Administracién
80%
60% -
400/2 | 34,00% 37.50% 26,00% 39,50% m Conductores
o |
280? ) o Playay
° Scuderia
Sl
17. Elta me proporciona los elementos que
necesito para cumplir con los objetivos que me
exige mi trabajo
B Total de
empleados
100% ) m Administracion
80% | 64.20% 75,00% 19000 72,00%
2822 : L B Conductores
20%
0% - o Playay
° Scuderia
Sl
22. El ambiente donde trabajo es seguro, limpio y
cuento con todas las herramientas para poder
trabajar correctamente
| Total de
96,00% empleados
100% o B Administracion
80% - 67,90% 70,00%
o |
igoz 4 B Conductores
20% -
o | ayay
0% Scuderia
Sl
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24. Me explican las responsabilidades y deberes
que debo cumplir en el puesto de trabajo

| Total de

empleados
100%

80% |
60% |

34,90% 9

0%, | o1 000 3300%

20% -

0% -

B Administracion

44,00% m Conductores

O Payay
Scuderia

SI

27. Mi trabajo es rutinario y me aburre

B Total de
empleados

100% 79,509
gg"f’ 1 54,70%
. ]
40% |
20% |
0% A

© m Administracion

46,50%

B Conductores

o Playay
Scuderia

SI

Analisis
Un poco menos de la mitad no conoce por un lado, las jerarquias,

funciones y responsabilidades propias y de companferos; y por otro lado,

las politicas y objetivos de Elta.

Las dos terceras partes coincidieron en la poca/nula comunicacién del
nivel de desempefio y expectativas puestas en ellos por parte de su
supervisor inmediato.

La gran mayoria considera que se le entrega todo lo necesario para

hacer bien el trabajo.

77



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Facultad de Ciencias de la Administracion - Licenciatura en Recursos Humanos

Proyecto de Grado INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Retencidon de personal para una empresa de logistica de alcance trasnacional

Paula Florencia Cérdoba

Respecto la pregunta aislada de cuan rutinario y aburrido era el trabajo,
se prestdé atencion al area Conduccion ya casi todos afirmaron que sus

tareas eran repetitivas y tediosas.

Interpretacion

Seria peligroso que los empleados base no conozcan las politicas,
estructuras ni objetivos organizacionales, ya qué si no se supiera hacia
que fin se esta encaminado, ni a través de qué metodologia se lo puede
alcanzar ni a quién reportar el sobrepaso o no de éste, es probable que
no se logre alcanzar esa imagen que la organizacién busca para su
futuro. Asi mismo, sin conocimiento de estos tres puntos, no podria
crearse una identidad corporativa fuerte, ya que no habria bases donde

edificarla, dejando a la libre imaginaciéon de cada uno.

Si efectivamente no hubiese feedback hacia los empleados, seria grave
debido a que no se podria identificar los comportamientos
adecuados/inapropiados, vedandose asi la posibilidad de repercutir en

el accionar del individuo e incentivar/desalentar su repeticidn.
Que casi todos los conductores consideren aburrido el trabajo podria ser

consecuencia de falta de puestos desafiantes e interesantes, lo que

obstaculizaria el aumento de satisfaccion y motivacién de los mismos.

RECONOCIMIENTOS Y RECOMPENSAS

Datos Recogidos
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2. Me siento reconocido y recompensado cuando
hago bien mi trabajo

| Total de
empleados
100% @ Administracion
75,00%
80% - ’
60% - 300005 m Conductores
40% | 1800% "
20% - O Payay
0% Scuderia

SI

4. Elta valua mi puesto de trabajo como se
merece
| Total de
empleados
0,
100% B Administracion
80%
60% - o
40% | 28.30% 37,50% 500 35,00% m Conductores
J ()
0% - Scuderia
SI
5. Siento que soy importante como empleado
para Elta
W Total de
o empleados
133;’ 62 50% B Administracion
o g ()
60% 45,30% 38,50% 42.00% B Conductores
40%
20% o Payay
0% - Scuderia
Sl
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15. Elta se preocupa por ofrecerme cosas que me
satisfagan
B Total de
100% empleados
80°/0 | Administracion
b |
60% -
37,00%
40% | 28,30% 25,00% 20,50% m Conductores
20% - o
o | ayay
0% Scuderia
Sl
18. Todos somos tratados de la misma forma:
tenemos las mismas posibilidades de obtener
beneficios y reconocimientos
| Total de
100% 83.00% empleados
80% @ Administracion
o,
60% | 48.10% 56,00%
40% | m Conductores
20% -
aya y
0% - Scuderia
Sl
25. Trabajaria mas motivado si pudiera hacer
sugerencias en Elta
W Total de
100% empleados
0
80% | 71,70% 72,50% 77:00% 7200% m Administracion
60%
40% B Conductores
6
% 4
200/0 o Playay
0% Scuderia
Sl
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29. Participar en reuniones con mis compaferos
me parece interesante(o me gustaria que se

hiciera)
| Total de
100% 92,00% empleados
80% - 69,80% 64.00% 63.00% m Administracion
60%
40% m Conductores
20% o
9 o Payay
0% Scuderia

SI

30. Hablo con mi familia de temas del trabajo

| Total de
empleados
100%
Admini »
80% 50.60°% 71,00% 60.50% B Administracion
o | 3 o
oo B Conductores
40%
20%
0°/0 O Payay
° Scuderia

SI

31. Me gustaria realizar actividades deportivas

| Total de
empleados

100% . L
80% - ) 68,00% 56.00% B Administracion
60% | 54,70% 00% 46 509

m Conductores
40% A

% 4

20°A) O Payay
0% Scuderia
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Analisis
A diferencia de la mayoria de los administrativos, s6lo las dos quintas

partes del total de encuestados se sienten importantes, reconocidos y

recompensados por Elta.

Casi toda la base dice no sentirse satisfecha por las cosas que la
empresa les ofrece. Se observa que los administrativos concordaron en
tres cuartas partes con el sentimiento de baja satisfaccién con lo que le

da Elta como incentivo.

Mas de la mitad de los encuestados sienten que hay desigualdad de
posibilidades de obtener algun tipo de beneficio; diferenciandose de la
gente de administracion que considera que si hay equidad a hora de

entregar incentivos.

Deporte: A todas las areas les interesa recibir beneficios cercanos al

tema deporte, pero los choferes serian los que mas a gusto estarian.

Companeros: El area Administracién es la que mas motivada se sentiria
si se implementaran incentivos teniendo en cuenta las relaciones dentro
de cada departamento y buscando la unién entre sus miembros. Las dos

terceras partes de las demas areas presentaron respuestas afirmativas.

Familia: Se observa la necesidad tanto de Administrativos como
Playeros/Scuderia de otorgar beneficios relacionados con la familia de
los empleados. Por el contrario, si le ofreciéramos esos incentivos a los
conductores, no veriamos aumentado el nivel de motivacion y
compromiso hacia la tarea ya que para ellos no es importante éste

punto.
Motivacion interna: El porcentaje rondd las tres cuartas partes del total

de empleados, considerando desde todas las areas la importancia de

tener posibilidad de hacer sugerencias y ser escuchados en el trabajo.
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Interpretacioén

Son graves las diferencias entre un area y otra, preocupando el hecho
de que no existiria una politica general y homologada de incentivos que
pudiera ser equiparada entre areas. Esto podria generar que la base
sienta que los jefes de area entregan los incentivos como quieren, y
como consecuencia podria generar que cada empleado prefiera trabajar
en cierta area y no en otra s6lo porque se darian mejores beneficios.
Esto forjaria también, un sentimiento de desigualdad que podria ser
causa de disminucion del esfuerzo y volumen de produccion como forma

de compensar la sensacion de equidad.

A la gente de administracién se la reconoceria y recompensaria pero no
en la forma que les gustaria (o necesitarian), pudiendo perder el valor
subjetivo del incentivo que fortaleceria y orientaria la conducta que se
busca motivar, dejando sin efecto cualquier estimulo para conseguir un

mejor desempefio en el futuro.

LIDERAZGO Y DELEGACION

Datos Recogidos

6. Mi jefe se preocupa por mi sutuacion personal

| Total d
9 96,00% es'nSIea?jos
128"2 E AR 7400% 79.00% m Administracion
60% -|
40% -
20% |
0% -

B Conductores

o Playay
Scuderia

SI
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10. Tengo libertad en el puesto que ocupo, tengo
autonomia
| Total de
empleados
[ 79.50% Admini i
100% 66,00% . 5500% @ Administracion
50% A 33,00% m Conductores
0% O Playay
Scuderia
]
11. Para resolver problemas cotidianos no
necesito pedirle permiso constantemente a mi
jefe
B Total de
empleados
100% 87,00% B Administracion
SO - 44,00%
50% J 29,00% , © m Conductores
0% o Payay
S| Scuderia

14. Cuando pido algo, mi jefe intenta solucionarlo

| Total de
, empleados
100% B Administracion

80% -
60% | B Conductores
40% -

0,
20 OA: L @ Playay

0% Scuderia

S
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20. Mi jefe cumple con las promesas que me hace

B Total de
empleados

100% 81.10% 83,00% 7950% 81.00% m Administracion

0%

O Payay
S| Scuderia

23. Las ordenes de los responsables se
contradicen

B Total de
empleados

100% @ Administracion

49,00%
25,00% 36,00% ° B Conductores

50% | 38,70%

0% - @ Playay
Sl Scuderia

Analisis
La gran mayoria del personal base considera que su superior se

preocupa por los empleados y cumple las promesas que hace.

Mas de la mitad del total de encuestados considera tener autonomia en
su trabajo, diferenciandose en gran medida de los administrativos ya
que 8 de cada 10 afirmaron pedir constantemente permiso ante

problemas habituales.

Las dos terceras partes consideran que las 6rdenes de los responsables

no se contradicen.
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Interpretacioén

Los empleados estarian satisfechos con sus superiores directos ya que
habria un sentimiento de confianza e interés para con el personal,
posiblemente fruto de un estilo de liderazgo. Esto podria generar una
relacién fuerte entre encargado/empleado, donde prime la confianza
mutua y el compromiso de los ultimos de quedarse en la organizacion a
pesar de todo; pudiendo ser los supervisores los facultados directos de

poner en practica cualquier estrategia de retencién de personal.

HERRAMIENTA 4: ANALISIS DOCUMENTAL

Asi mismo, se hizo un analisis de los diferentes documentos emitidos
por la organizacién (folletos, pagina Web, planilla de ausentismo y
pagos, etc.). Estos elementos fueron utiles para conocer y/o verificar
canales de comunicacién, reconocimiento laboral, relacién con la
comunidad en la que se encuentra inserta, entre otros. Es decir, otra
herramienta ventajosa para constatar el grado de validez entre los

hechos reales y los percibidos por los empleados base y directivos.

DETERMINACION DEL AREA DE INTERVENCION Y POBLACION AFECTADA

Recopilaremos y procesaremos los datos de Elta trasporte SRL Base
Cordoba, utilizando la documentacién otorgada principalmente por
Recursos Humanos. Asi mismo, se solicitd los documentos especificos

de cada area (Conduccion, Administracién y Playa/Scuderia).

AUSENCIAS/ROTACION

Datos Recogidos

No se nos otorgd estadisticas de Cumplimiento Horario para
conductores y administrativos: Cada supervisor cuenta con un cuaderno
donde firma su personal a cargo y cada una o dos semanas se

“chequea” los horarios de entrada y salida. El area de Playa y Scuderia
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marcan tarjeta, pero desde Recursos Humanos no se nos dio ningun tipo
de dato.

Desde Recursos Humanos, se nos brindd las estadisticas de la rotacion
anual de los ultimos tres afos por area y la “completitud general
horaria” 2012- 2013.

Salida acumulada en los ultimos 3 afios de
Conduccion
50
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Salida acumulada en los ultimos 3 afios de
Administracion
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Salida acumulada en los ultimos 3 afos de
Playa y Scuderia
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Ausentismo el afio de Conductores
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Ausentismo el afio de Playa y Scuderia
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Analisis

Respecto la rotacion de personal (Elta no realiza distincion entre
renuncia y despido), se observa que los niveles han aumentado al doble

afio tras afio y en todos los sectores.

En el 2013, las faltas por enfermedad/injustificadas (la empresa no hace

distincion) al mes promedian el 4% en Conduccién y Playa/Scuderia,
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diferenciandose al area Administracién con un promedio mensual del
9%.

No se nos dio datos respecto llegadas tarde/Cumplimiento Horario.

Interpretacioén

No habria una politica de retencion de personal, siendo el aumento de
rotacion consecuencia de la conducta del jefe inmediato, incentivos no
acordes a las necesidades de la base, etc. la falta de retencidon
generaria ademas de altos costos en los procesos de
seleccion/induccién y pago de horas extra, la imposibilidad de mantener
la cultura organizacional ya que el personal base sufriria un recambio

constante, pudiendo perder los valores compartidos y el know how.

Habria un grave problema de ausentismo en el area administracion,
pudiendo ser consecuencia, entre otras cosas, de trabajo rutinario y
poco apasionante, bajas muestras de reconocimiento, poco
control/demostraciéon de importancia del tema por parte del encargado.
En cualquier caso, el ausentismo podria retrasar/truncar el cumplimiento

de las metas operacionales.

No se consideraria falta el incumplimiento del horario predispuesto ya
que no se registraria ni controlaria fehacientemente las entradas vy
salidas del personal base, dandole la posibilidad al empleado a llegar a

la hora que le plazca y al mando medio de sancionar arbitrariamente.

CONTRATO PSICOLOGICO

Datos Recogidos

Solicitamos a Recursos Humanos que nos proporcionaran cuestionarios
de satisfaccion del personal (que supuestamente tenian) pero “no fueron

encontrados hasta el momento.”
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De todas formas, se busco informacién en las redes sociales para ver
cuan relacionada estaba con la sociedad que la circunda y cuanta
informacién podia conseguir un ingresante para formarse un correcto

contrato psicologico de donde estaba entrando a trabajar.

La Web oficial de la empresa funcionaba hasta principios del 2013,
aunque solo podia entrar al link “Historia de la Empresa”. Actualmente

aparece un error que prohibe su ingreso.

En la siguiente pagina de Internet un usuario menciona: “necesito enviar
un CV y no puedo ingresar a la pagina”'®. Por otro lado, Elta figura
numero uno entre las empresas galardonadas en el 2009 por Fiat,
llevandose El Qualitas 5 Estrellas en Logistica y Trasporte:
El presidente de Fiat Argentina, Cristiano Rattazzi, agregdé que
esta premiacion es un reconocimiento a aquellas empresas que
demostraron una férrea voluntad de constante superacién como
proveedores de las empresas del Grupo Fiat en Argentina,
trabajando en los estandares de calidad de sus productos o de los
servicios que proveen, asi como también atendiendo a un capitulo
no menor, como es el referido a la contencion de los costos y el
asegurar su competitividad. Sin duda, la atencion puesta en esos
parametros acredita méritos suficientes para que Fiat los elija

como referentes en su actividad. '°

Por ultimo, la novedad mas reciente en la Web donde se menciona a
Elta es de Noviembre 2010, donde se expresa
El intendente municipal Osvaldo Caffaro mantuvo reuniones esta
semana con las empresas (...) su radicacién en el Partido de
Zarate. Segun trascendido, en este caso se trataria de una
compafiia de capitales brasilefios, precisamente Elta Transportes
SRL. quien adquiri6é 55 hectareas en el camino del Parque

Industrial de Zarate, de las cuales destinara para esta primera

http://www.argentina-empresas.com.ar/c%C3%B3rdoba-c%C3%B3rdoba/transportes-de-
carga/elta-transportes-srl.html#review
http://www.tiempomotor.com/noticias/val/1415/fiat-galardono-a-sus-proveedores-.html
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etapa 16 hectareas, para una playa de automoviles y una nave

destinada a mejoras y accesorios para los mismos.?°

Analisis

No se consiguié informaciéon relevante del tema.

Interpretacion

Se observaria debilidad en la comunicacién pre ingreso y nulo
conocimiento de las expectativas del personal base, lo que atentaria
contra la generacion de un contrato psicoldgico con bases sélidas, al no
saber fidedignamente a que se compromete cada una de las partes ni la

posibilidad de satisfacer esas expectativas.

CONOCIMIENTO DEL DESEMPENO Y OBJETIVOS

Datos Recogidos

Se les solicité el organigrama, Evaluaciones de desempeno y Feedback,
Politicas generales/ Normas organizacionales y listados/manuales de

capacitacion.

La gerente de administracién llamé a uno de los directivos para que le
ayudara hacer organigrama, el jefe de Trafico y los de Playa/Scuderia
hicieron esquemas totalmente diferentes entre si. El encargado de
Recursos Humanos sac6é uno de un tesista anterior que se habia

enfocado en las estructuras organizacionales.

Los documentos de evaluacion de desempefio que pudimos recopilar
para su analisis fueron solo las del area Conductores, ya que las de
Scuderia no nos las quisieron dar, explicando que al ser un registro de
Fiat no estaba en su poder entregarlas. En Administracion, la encargada

afirmo que “se valora el accionar mediante indicadores no

2 http://www.zaratedigital.com.ar/modules/news/article.php?storyid=508
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cuantificables, porque no podriamos medir cuantos Km. realizé con un

litro de Gasoil, son menos especificados”.

Desde Recursos humanos se nos dijo que el feedback es oral y lo

realiza cada supervisor cuando lo considera necesario.

Sobre los listados/manuales de capacitacién nos brindaron de
“Prevencién de Incendios” y de “Comunicacion Interna”, pero las listas
de participacion en realidad nunca fueron hechas porque los talleres y

capacitaciones no son de caracter obligatorio.

Analisis
Organigrama: Todos coincidieron en los altos cargos, los jefes maximos;

pero de ahi para abajo nadie sabe bien a quién reporta o quiénes son

sus subordinados.

Trafico cuenta con Evaluaciones de desempefio formalizadas y con
indicadores medibles, diferenciandose de Administracion donde la
evaluacion es subjetiva, y de Playa/Scuderia que fueron totalmente

cerrados y no se nos brindd nada.

Interpretacion

No hay un organigrama formalizado, lo que podria generar, por un lado,
confusion en el personal base al no saber a quien reportar; y por otro, la
posibilidad de éstos de evadir responsabilidades, generando un estado

de caos en toda la organizacion.

No habria una politica de desempefo en Elta (por lo que el feedback
seria imposible o totalmente subjetivo), siendo preocupante en algunas
areas la evasion de indicadores cuantificables para medir objetivamente
el trabajo realizado. Esto podria generar sentimientos de inequidad al
compararse el personal base entre si, pudiendo desconfiar de cualquier

politica de reconocimiento. Ademas, al no tener el encuadramiento de
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una metodologia de desempefo quedaria a la libre imaginacion de cada
supervisor la evaluaciéon de sus subordinados y el cumplimiento o no de

las metas fijadas por direcciéon a cada area.

No habria una politica formal de capacitacién al personal, trayendo
aparejado el estancamiento profesional/intelectual de sus miembros, la
disminucién en la motivacién de la base fruto de un trabajo poco
enriquecedor y la posibilidad del supervisor de otorgar capacitaciones a
dedo.

RECONOCIMIENTOS Y RECOMPENSAS

Sobre este tema no se obtuvieron datos.

LIDERAZGO Y DELEGACION

No se consigui6é datos respecto este tema.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
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AUSENCIAS/ROTACION

Hay alta predisposicién del personal a dejar la empresa: coinciden los
datos obtenidos en todas las herramientas de que los trabajadores de
base buscan abandonar Elta, pudiendo ser resultado de una sensacién
de injusticia producto de baja satisfaccion respecto lo que reciben por el
trabajo, renunciando a Elta para cambiar su situacién. Segun autores
como Browell, la rotacién podria forjar altos costos en todos los
procesos que desarrolla la empresa, ademas de generar dificultades
para mantener la cultura organizacional ya que el personal base fijo
seria pequefio en relacion al ingresante, pudiendo perder los valores

compartidos y el know how.

No existe una politica de retenciéon de personal, ya que por un lado, no
hay acuerdo entre Gerencias y Direccién respecto la importancia de la
rotacion actual en Elta; sumandose al hecho de que no hay
documentacion respecto el porcentaje tolerado y qué metodologia seguir
en caso de que aumente; lo cual podria impactar negativamente en la

toma de decision de si se le da prioridad o no al tema.

Elta no cuenta tampoco con un manual de procedimiento en caso de de
llegadas tarde y ausentismo al no haber un registro ni control
fehacientemente. Asi mismo, no hay coincidencia entre gerentes vy
direccion en el nivel de importancia que tienen estos dos items para
Elta, lo que podria generar que en algunas areas sean mas permisivos
que en otras o que los empleados estuvieran amparados por la gerencia
general, generando sentimientos de inequidad, trato injusto y que los
empleados busquen estar en determinadas areas proclives a no

sancionar esas faltas.

Es preocupante que los administrativos tengan baja rotacién pero alto
nivel de ausentismo, motivo que podria deberse a falta de compromiso o
trabajo rutinario y poco apasionante. Teniendo en cuenta el supuesto de

Chiavenato que dice que la rotacién es una variable que depende de
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factores internos y externos (y la imposibilidad de influenciar en los
segundos), que los trabajadores de Elta Trasporte permanezcan en la
empresa podria deberse al estilo basico del jefe, que influenciaria

ademas en el clima de trabajo y reconocimiento y recompensas.

El gerente de Recursos Humanos tiene un pensamiento causal de que la
rotacion de personal se debe a la remuneracion de los mismos,
pudiendo implementar politicas de retencién de personal fundadas
solamente en factores extrinsecos. Como afirman las autoras del libro
“Cuidalos o Piérdelos”, de esa forma seria posible disminuir la
insatisfaccion de los empleados; pero sin considerar factores
fundamentales para satisfacer y motivar como son el enriquecimiento
del puesto, el reconocimiento de pares y jefes y crecimiento personal y

laboral.

CONTRATO PSICOLOGICO

Hay debilitamiento en el Contrato Psicoldégico ya que, por un lado hay
poca/nula comunicacién/expectativas pre/post ingreso, lo generaria un
contrato psicoldégico con bases endebles, dejando a la imaginacion

elementos que deberian ser un compromiso formal.

Como bien testifica Tena Tena en su libro, en la mayoria de los casos
durante la seleccién e incorporacion, quedan espacios en blanco
respecto las expectativas de ambas partes. Es de vital importancia que
una vez integrado obtenga rapidamente la informacion faltante, ya que
puede haberse dado el <caso que diferentes representantes
organizacionales hayan enviado al trabajador mensajes incompatibles
(fruto de una mala comunicacion) teniendo esta ultima una percepcion

errada de lo que debe esperar de la Elta.

Por otro lado, se observa que los mandos medios y Direccion no

conocen ciertamente el nivel de satisfaccion de los trabajadores base,

95



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Facultad de Ciencias de la Administracion - Licenciatura en Recursos Humanos

Proyecto de Grado INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Retencidon de personal para una empresa de logistica de alcance trasnacional

Paula Florencia Cérdoba

por lo que ignoran las expectativas de los empleados y no estan al tanto

de si realmente se esta manteniendo el contrato.

Segun nuestro marco tedrico, es de esperar que haya diferencias entre
lo que el empleado espera de la empresa y lo que ésta cree que el
individuo aguarda de ella, ya que las expectativas son percepciones y
experiencias previas con las que cada persona interpreta la informacién
obtenida y genera las bases del contrato. Es por ello que se considera un

punto importante a tener en cuenta.

Herriot y Pemberton en Tena Tena, argumentan que esto es dafiino
primero para la creacion de un soélido contrato psicoldgico al ignorar las
expectativas de la otra parte; y segundo para mantenerlo y no dejar que

las percepciones de infraccién se conviertan a violacion del contrato.

Todo lo anterior nos lleva a figurarnos los sentimientos de infracciéon del
contrato psicolégico, fruto de incumplimiento de promesas de la
organizacion, prestando atencién a la disconformidad de expectativas
puestas en Elta y por ende, los cambios abruptos a otras empresas
(rotacién de personal) o gente que por ahora sigue laborando pero

decepcionada.

CONOCIMIENTO DE DESEMPENO Y OBJETIVOS

No hay una politica de desempefio en Elta, siendo preocupante que en
algunas areas no se encontraron indicadores cuantificables para medir
objetivamente el trabajo realizado. Esto podria generar sentimientos de
inequidad entre compaferos y para con la organizacién, el
descreimiento en la politica de reconocimientos, y la libertad de

evaluacion segun el pensamiento de cada supervisor.

Los sentimientos de inequidad, segun Adams en nuestro marco tedrico,

son fruto de un desequilibrio entre lo que aporta el empleado y lo que
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éste recibe por su trabajo (no estamos hablando solamente del sueldo,
sino también de factores motivacionales como autonomia,
reconocimientos, flexibilidad, etc.) y traera aparejado conductas
tendientes a restablecer la relacién, aportando menos en el trabajo,
distorsionando situaciones, ausentandose, y/o finalmente dejando la

empresa.

La Teoria de McClelland que propone que es posible orientar la
conducta del personal vinculando necesidad y satisfacciéon con acciones
especificas. Por lo que, en la relacién individuo-Elta, ligar objetivos
personales con metas organizacionales, es un buen incentivo para que
la empresa la capacite a sus mandos medios respecto evaluaciones de

desempefio y exposicion de objetivos y metas a sus subordinados.

No se realiza feedback a los empleados, lo que impediria por un lado,
correlacionar metas alcanzadas con politicas de reconocimientos vy
recompensas; y por el otro, podria forjar sentimientos de escepticismo
hacia las evaluaciones y sus evaluadores, impidiendo en todos los
casos la identificacién de los comportamientos acordes a la empresa y
los que no, vedandose asi la posibilidad de repercutir en el accionar del

individuo e estimular/disminuir su repeticion.

El feedback, como nos explayamos en nuestro marco teérico, es un
medio de aprendizaje para el empleado (lo es en ambos sentidos, pero
en este momento nos enfocamos en el trabajador) respecto coémo debe
actuar en la organizacion, manifestandose segun la informacidn recibida
por sus pares y jefes. Por ello la importancia de suministrar informacién
relacionada a cémo han trabajado, indicando en qué grado se han

aproximado a los objetivos empresariales.

Es peligrosa la concordancia de que los empleados base no conocen las
politicas, estructuras ni objetivos organizacionales. Por un lado, si no se
supiera hacia que fin se esta encaminado, ni a través de qué

metodologia se lo puede alcanzar ni a quién reportar el sobrepaso o no
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de éste, es probable la generaciéon de confusion en el personal base al
no saber a quien reportar; y por otro, la posibilidad de todos de evadir
responsabilidades, generando un estado de caos en toda Ia
organizacion. Ademas, sin conocimiento de estos puntos, seria dificil el
mantenimiento de una identidad corporativa fuerte, dejando a la libre

imaginacion de cada uno por no haber bases donde edificarla.

Teniendo en cuenta la teoria de las expectativas en nuestro marco
tedrico, y considerando que la conducta es producto de lo que los
trabajadores creen que pasara en el mediano plazo, es alarmante que
los trabajadores base no conozcan las metas a alcanzar ya que no

percibiran el vinculo entre su trabajo y los objetivos.

El hecho que no se le haga una devolucién de las metas alcanzadas
también es consecuencia de que no haya en Elta una politica de
evaluacién de desempefo; como se dara retroalimentacion si no se ha
evaluado cuan productivo es el trabajador, unido toso esto a que no hay
claridad en las metas a alcanzar porque no se les comparte informacion
relacionada a los objetivos generales y particulares que la empresa

busca.

La empresa no cuenta con una politica formal de capacitacion al
personal, pudiendo imposibilitar el crecimiento personal y laboral de sus
miembros, y facilitar la discrecionalidad del otorgamiento, lo que, segun
numerosos autores, generara en el mediano plazo disminucién en la
motivacion de la base fruto de un trabajo poco enriquecedor y poco

equitativo — piedras angulares para retener a un empleado clave.

RECONOCIMIENTOS Y RECOMPENSAS

No existe una politica registrada y homologada de reconocimientos y
recompensas, teniendo los mandos medios total libertad de entregarlos

de la forma y en el tiempo que les place. Esto fortaleceria la dificultad
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del personal de acceder en forma igualitaria a los beneficios. Todo lo
gque podria derivar en un aumento de la sensacion de desigualdad vy
preferencia por trabajar en determinada area y no en otra sdélo porque
se da mejores incentivos, siendo en cualquiera de los casos, motivo
suficiente para generar una disminucion del esfuerzo y volumen de

produccién como forma de compensar la sensacion de equidad.

Considerando la teoria expuesta, la cual dice que es esencial que los
incentivos sean percibidos como justos y los objetivos alcanzables para
que efectivamente motiven a sus destinatarios; y teniendo en cuenta el
supuesto de Adams que pretende explicar el efecto que tiene sobre la
motivacion la comparacién que hacen los individuos de sus esfuerzos y
gratificaciones con aquellos otros en situaciones similares, es que se
recalca la negatividad de los sentimientos de inequidad en la obtencion

de las recompensas y reconocimientos.

Las politicas de reconocimiento y recompensas buscan estimular para
conseguir mejor desempefno futuro, lo que conlleva que al exaltar un
comportamiento otorgando un incentivo se sienten las bases para que el
individuo relacione logros personales (incentivo obtenido) con metas

empresariales, direccionando asi la conducta.

Si los trabajadores creen que los incentivos se otorgan injustamente y
por cuestiones ajenas al logro de ciertos estandares, y si la relacidn
entre esfuerzo y resultado propio es relativamente menor que la del
individuo de referencia habra sensacion de inequidad ya que se sentira
sub-retribuido (sumado a que las pautas no se encuentran
completamente definidas), realizaran acciones encaminadas a re-
compensar el desequilibrio, pudiendo considerar acciones como
disminuir la productividad mediante un menor esfuerzo, llegadas tarde,

ausentismo, y finalmente renunciar a Elta.

Es preocupante la concordancia de que el personal no se siente

importante ni reconocido por la empresa, ya que la base comenzaria a
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verse poco necesaria y poco satisfecha; a su vez, si los mandos medios
estuvieren al tanto de la situacion seria un agravante ya que estarian

avalando la situacion.

Ya que se ha constatado que si se entregan incentivos pero que éstos
no estan regulados, una buena forma de hacer sentir importante a la
base trabajadora es reconociéndolos a través de los elogios. Los
elogios, segun Kaye y Jordan-Evans, son la recompensa universal y dan
resultado con todos siempre que sean sinceros, pertinentes vy
detallados; motivandolos aun mas si son reconocidos y entregados por

sus jefes directos.

En el &area Administracion, el personal se siente reconocido vy
recompensado pero no en la forma que les gustaria (o necesitarian),
pudiendo perder el valor subjetivo del incentivo que fortaleceria y
orientaria la conducta que se busca motivar, dejando sin efecto

cualquier estimulo para conseguir un mejor desempefio en el futuro.

Como nos hemos explayado en el marco tedrico, los reconocimientos y
recompensas, poseen un valor de utilidad subjetivo. Esto quiere decir que
no a todos los empleados en Elta les gustaran las mismas cosas o querran
los mismos beneficios, por lo que es de suma ayuda indagar respecto los
deseos. Asi mismo, Vroom resalta las diferencias individuales al
reconocer que cada empleado tiene preferencias por determinados
beneficios (incentivos) y el deseo de alcanzarlos es lo que lo movera a

esforzarse mas para lograrlo.

LIDERAZGO Y AUTONOMIA

El personal base tiene una relaciéon cercana y fluida con sus superiores
directos, posiblemente fruto de un estilo de liderazgo que mantiene la
confianza y el compromiso mutuo, instando a la base a permanecer en
Elta.
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Recordemos que, segun estudios publicados por Kaye y Jordan-Evans,
el 50% de la satisfaccion (y por lo tanto permanencia) en el trabajo es
fruto de la relacién trabajador/jefe directo; por lo que seria 6ptima la
vinculacién de los supervisores a la implementacién de una estrategia

de retencidn de personal.

Es preocupante el “puenteo” (la base pasa por encima del mando medio)
sistematico al que se ven afectados los mandos medios, ya que podria
debilitar las bases del organigrama al quebrantar la autoridad de los
supervisores y posiblemente el personal no recibiria una respuesta
acorde a sus necesidades aunque podria hacer subir el status del nivel

de base al comunicarse directamente con direccion.

Hay una fuerte autonomia del personal base, posiblemente fruto del
estilo de liderazgo del jefe directo, siendo un estimulante si el personal
se encuentra capacitado para cumplir las responsabilidades otorgadas.
Se observa que habria baja satisfaccién respecto el nivel de delegacién
en el area administracién; lo que, segun Herzberg, podria impedir que
los factores motivacionales generen satisfaccion laboral ya que podrian
sentir que no estan trabajando en un puesto desafiante y enriquecedor,
y que no pueden manifestar su personalidad creativa en el quehacer

cotidiano y toma de decisiones.

SINTESIS DEL DIAGNOSTICO

Identificamos ciertas situaciones problematicas que son

desencadenantes de la rotacion del personal, a saber:

= |nformalidad jerarquica/organizacional/funcional.
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Al haber crecido exponencialmente no se definieron formalmente los
puestos y jerarquias de éstos, lo que imposibilita que los empleados
conozcan exactamente cual es la cadena de mando y cuales son sus

responsabilidades basicas.

= Debilidad en el contrato psicoldégico: Sentimiento generalizado de
inequidad en la relacion esfuerzo-retribucion.

Las partes consideran que se infringe el contrato psicolégico porque se

han dejado a la libre imaginacion elementos que deberian ser un

compromiso formal.

= Desconocimiento de Objetivos y metas de trabajo.
Los empleados no saben cémo son evaluados, probablemente por el
hecho de que los superiores nunca han sido capacitados para brindar
feedback y/o porque los métodos de evaluacion de desempefno todavia

no han sido formalizados en algunas areas.

= Trabajo rutinario y mondétono.
Especificamente en las areas Conduccién y Playa/Scuderia, sus

miembros sienten que el trabajo es mondétono y repetitivo.

» |nformalidad y desigualdad a Ila hora de proporcionar
Reconocimientos y Recompensas.

Hay un sentimiento generalizado de que los trabajadores no son

reconocidos por el trabajo bien realizado, de la mano con (la brecha

abierta entre) la poca relaciéon Esfuerzo-Retribucion.

Asi mismo, consideran baja la equidad en la entrega de beneficios y

reconocimientos, no sintiendo que el trabajo se mide con la misma vara.

= Insatisfacciéon con los beneficios ofrecidos
Se ignora / se le da poca importancia a qué es lo que realmente necesita la
base, imposibilitando los beneficios que trae aparejado una politica de

reconocimiento y recompensas.
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» Centralizacion en el area Administracion
Hay poco margen decisional en el trabajo de los administrativos, siendo
necesario brindar mayor autonomia ya que hace que la gerencia se
enfoque en el quehacer diario, abocandose a las urgencias y no la toma
de decisiones para el mediano y largo plazo, y debilitando Ila

satisfaccion de los empleados a tomar decisiones importantes.

= |ncremento de la desvinculacion del personal de base.
Es fundamental revertir la situacién de rotaciéon, siendo consecuencia de
la insatisfaccion de los empleados, ya que para que Elta funcione y siga
creciendo es necesario hacer que los mejores trabajadores continien en

la empresa.

= Acentuacion de las llegadas tarde de los administrativos.
Se observa con preocupaciéon la situacion en dicha area ya que, ademas
de ser importante la instancia de permanencia en la organizaciéon, es
fundamental que no surja el peor de los casos: “empleados que han
renunciado al trabajo sin haberse ido de la empresa” Recordemos que segun
nuestro Marco Teodrico las llegadas tarde son el escalon previo a la

desvinculacién del personal.

Frente a estas dificultades, y con motivo a las actividades asociadas a
este trabajo final, Elta ha desarrollado en el ultimo tiempo una serie de
acciones para contrarrestar la rotaciéon, pretendiendo favorecer la
creacién de un sistema de Reconocimientos y Recompensas para

motivar y retener al personal base, a saber:

» Concientizacion de la direccion de la importancia del problema de
retencion que sufre Elta.
Desde hace seis meses a esta fecha, los directivos se han ido

empapando de las diferentes posibles causas de la rotacion del
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personal y han bajado linea para que se tomen los recaudos necesarios

para encaminar la situacion nuevamente.

e Compromiso de la gerencia y mandos Medios respecto la importancia
de contar con personal motivado hacia los objetivos organizacionales.
Desde las primeras implicaciones hasta las ultimas entrevistas
realizadas, se ha observado el cambio de mentalidad respecto el hecho
de que un empleado motivado trabaja mas y mejor si estd debidamente
motivado a alcanzar X fines; y genera “publicidad” de Elta fuera de su

trabajo al hablar bien de su empresa.

» Desarrollo de objetivos generales a alcanzar por area funcional y
consecuente evaluacion de los mismos.

La gerencia de Recursos Humanos esta definiendo perfiles y metas

generales a alcanzar por area. A su vez, busca generar conciencia en

los demas gerentes respecto la definicién puntual de objetivos y fines

por puesto de trabajo.

» Necesidad del personal de sentirse reconocidos, recompensados e
importantes como empleados para Elta.

Hemos constatado que se hace entrega de incentivos a los empleados

en determinadas areas, pero al no estar regulada, el personal considera

que son otorgados arbitrariamente y generan efecto desmotivante.

* Gerentes de area altamente comprometidos con sus subordinados.
Encontramos una buena relacién Supervisor/ empleado que puede
potenciar el sentimiento de importancia y reconocimiento del personal
base. Alto conocimiento del personal a cargo por parte de los lideres/

jefes de area y gran llegada al personal.

« Apoyo de Direccion para la creacién de un sistema integrado de
evaluaciones de desempefio y reconocimientos y recompensas
El primero de los items esta siendo desarrollado por el personal de

Recursos Humanos de Elta, por lo que desde Direccion y Gerencias se
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nos solicitd6 la posibilidad de desplegar un procedimiento para
Reconocer y Recompensar al personal que supere los estandares
fijados.

PROPUESTA DE INTERVENCION

Presentacion de la Propuesta

La informacion obtenida en el diagnéstico expone como el mayor problema
de Elta Transporte SRL. el aumento del ausentismo y rotacién de personal.
Es necesario aplicar acciones que permitan consolidar el contrato

psicolégico, de forma que relacione logro de objetivos individuales con
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metas organizacionales. Y consideramos como propuesta de soluciéon un
sistema integral de reconocimientos y recompensas para el personal
afectado, logrando la retenciéon mediante el aumento de posibilidades de

lograr sus objetivos personales.

Dichas acciones, que fueron establecidas a medida de los resultados del
diagnodstico, incluyen tanto actividades de gestion de incentivos,
formalizacién de politicas, como formacion del liderazgo en mandos medios

e importancia del feedback mutuo.

Lo resultante fue la estructuracién de un plan coherente de
Reconocimientos y Recompensas con sus respectivos responsables, plazos
y concatenacion entre ellas, lo cual se plasmo6 en un cronograma general
que permite no sdélo guiar su implementacion sino ademas, realizar el

correspondiente control de avance.

La propuesta esta enmarcada en un menu de reconocimientos vy
recompensas. Un menu supone que los empleados que alcancen las
metas fijadas podran elegir entre un grupo de incentivos de igual costo
monetario para la empresa pero de diferente valor motivacional para
cada empleado, puesto que consideramos que cada persona espera algo

distinto por su trabajo.

Siguiendo un orden légico, la propuesta fue acompafada por
sugerencias para una correcta implementacion de las acciones a

realizar, de modo de evitar desvios u omisiones.

De la misma manera, también se propusieron parametros y criterios
para la evaluacion del proyecto durante su implementacion y al finalizar
la misma, utilizando herramientas pertinentes a la situacion de la
empresa, escogidas por su efectividad en la medicion y eficiencia en el

proceso de realizarla.
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Justificacion

Consideramos que la propuesta de desarrollo SI/IRRE: Sistema de
Reconocimientos y Recompensas Elta es una de las respuestas
requeridas por la empresa para palear la grave disminucién en la

retencion del personal base.

Por un lado, es indispensable disminuir la informalidad en los procesos
de Recursos Humanos para aumentar la percepcion de equidad entre
sus miembros. A través del SIRRE, no sé6lo se formalizara la politica de
incentivos al personal, sino que también sera necesario rever procesos
como fijacion de objetivos por areas y capacitacion respecto evaluacion
de desempeno/feedback, por ejemplo. De esta forma, los individuos se
sentiran mas satisfechos al entrever la relacién equilibrada entre
esfuerzo realizado y trato recibido, motivandose hacia una conducta de

elevado desempefio.

Por otro lado, al generar un sistema de incentivos, permitiremos
concatenar objetivos individuales con estrategias organizacionales
logrando aumentar el compromiso y la confianza para con la

organizacioén al disminuir dicha brecha.

Basicamente, creemos que al desplegar un programa integrado vy
permanente de incentivos al personal lograremos satisfacer sus
necesidades, aumentando proporcionalmente el sentimiento de
pertenencia y disminuyendo consecuentemente la rotacién y la “fuga de
cerebros” (Retirada de personal ocupante de puestos clave o con know

how fundamental para la empresa).

Dicho sistema es sumamente viable debido a que los reconocimientos
no requieren erogaciones de capital y las recompensas “‘realmente no
incrementan la proporciéon de costo en los presupuesto de la empresa,

ya que los recursos econdmicos que se reparten son generados por los
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resultados adicionales a los planteados en el presupuesto normal

previsto de la empresa.” (Juarez Hernandez, 2000).

Objetivo General y Especifico de la Propuesta

Objetivo General
Disefiar un Sistema de Reconocimientos y Recompensas para Elta
(SIRRE) por areas funcionales que permita disminuir ausencias vy

retener al personal base de la filial Cordoba.

Objetivos Especificos
e Comunicar resultados del diagndstico y concientizar a mandos medios
sobre la efectividad del sistema de reconocimientos y recompensas

para retener al personal.

» Establecer los objetivos a alcanzar en cada area y revisar los métodos

de Evaluacion de Desempefio.

* Identificar las principales expectativas de reconocimiento y recompensa

de las diferentes areas de Elta.

« Comunicar e implementar el sistema de reconocimientos y recompensas

y capacitar al personal base respecto condiciones y funcionamiento.

Desarrollo de la Propuesta:

“SIRRE: SISTEMA DE RECONOCIMIENTOS Y RECOMPENSAS
ELTA”

A continuacién, nos explayaremos respecto el desarrollo del SIRRE:
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Concientizacion de mandos medios
Para que cualquier instrumento de motivacién surta efecto, es necesario
sensibilizar a los encargados de utilizarlo y capacitarlos para su mejor

aplicacion.

Respecto al reconocimiento de la importancia y utilidad del SIRRE, se
realizara un taller de jornada completa para todo el personal que tenga
subordinados a cargo. El mismo buscara remarcar cuan ventajoso y
simple puede ser la implementacién de un sistema de incentivos,

instruyéndolos en el manejo de la herramienta.
Se dictara un sabado a partir de las 08.30 AM en un salén en las
afueras de Coérdoba, pagado como horas extra y con todo incluido

durante el transcurso del dia.

El taller estara a cargo de un consultor externo especializado en gestion

de Recursos Humanos.

Se utilizaran los siguientes materiales: Hojas y lapiceras, Notebook vy

Candn, Mesas y Sillas en semi circulo.

ACTIVIDADES:

Introduccion y primer acercamiento al Tema. Tiempo estimado 2.30hs.

Presentacidon de asesor, Orientacion del taller.

Presentacién de los resultados del diagnéstico realizado. Gerente
general expone cifras observadas respecto rotacion, inasistencias y
llegadas tarde en relacion con sentimiento de bajo reconocimiento de

personal base.

Presentacién del Concepto e Importancia de los Incentivos.

Ventajas de Sistema de Incentivos: Los reconocimientos y recompensas

aumentan los beneficios finales de la empresa. Hechos, cifras y
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porcentajes.

Teorias que avalan el suministro de incentivos como refuerzo para

aumentar la motivacion del personal.

Tipos de Incentivos.

Formas de implementar el sistema de Incentivos.

Coffe Breack: 10 minutos.

Discusion dirigida. Tiempo estimado 1.30hs.

Role play para generar empatia. 4Qué incentivos implementaria usted

dentro de su area? ;Cédmo lo implementaria?

Ventajas y desventajas observadas en cada caso.

Estudio de casos en otras empresas.

Snack Breack: 15 minutos.

Cierre de la actividad. Tiempo estimado 30 minutos.

SIRRE: Una forma de motivar en Elta Trasportes SRL.

Miembros dan apreciaciones.

Resumen de ideas: mandos medios tiene la posibilidad de hacer

comentarios

¢, Preguntas?

Almuerzo: 1.30hs a partir de las 14 Horas.

Establecimiento de los objetivos a alcanzar en cada area
Esta etapa estara a cargo del Asesor Externo pero con la asesoria del

Gerente de Recursos Humanos.

Es necesario que los mandos medios conozcan cuales son las metas
estratégicas de la empresa y cuales las de cada area en particular. En
el caso de no haber fijado objetivos departamentales, éste sera un

momento para hacerlo.

Con el establecimiento de objetivos se buscara relacionar estandares

organizacionales con objetivos personales (Incentivos a alcanzar) para
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direccionar el comportamiento y asegurar la retencion del mejor

personal a través de su satisfaccion.

Se utilizara el saléon de conferencias de Elta durante los cinco dias
habiles posteriores al taller. Los materiales seran los mismos que se
llevaron al taller. Tiempo total estimado 10hs.

ACTIVIDADES

Introduccion al tema: Reconocimiento de aspectos generales.

Mision y visién organizacional, como bajarlos a objetivos especificos

por area. Diserta Gerente general.

Métodos de Fijacion de Objetivos.

Evaluaciones de Desempefio: Concepto y Ventajas de su utilizacion

Discusion dirigida. Revisién de métodos de Evaluacién de Desempefio

entre Mandos medios:

Para pensar. ;Cuales son los principales objetivos en su area? Se
buscara que los mandos medios establezcan objetivos a alcanzar en su
area mediante la identificacién de metas en los procesos funcionales

principales.

Criterios sobresalientes que a Elta le interesa reconocer

Revision de Evaluaciones de Desempefio por area.

Presentacion de Evaluacion de Desempefo General. Diserta Gerente de

Recursos Humanos.

Cierre de la actividad.

Miembros dan apreciaciones.

Resumen de ideas: mandos medios tiene la posibilidad de hacer

comentarios

Tarea para el trabajo: Comentar con sus subordinados respecto
Objetivos departamentales y Preferencias de Incentivos. (primer

acercamiento empleado base- SIRRE)

¢, Preguntas?
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Desarrollo del SIRRE

Para confirmar la funcionalidad del SIRRE, sera necesario desarrollar
una prueba piloto durante el transcurso de la semana entre el primer
taller de concientizacién y la presentacion del SIRRE. Esta herramienta
“es un ensayo controlado y riguroso del funcionamiento del
[cuestionario]. Es una submuestra de la real y debe elegirse al azar; su

objetivo es medir la validez del instrumento.”

Posteriormente, debe realizarse “la revision de cada uno de los
formularios recolectados para constatar que todas las preguntas han
sido respondidas, que no haya inconsistencia en las respuestas, que se
cumplan los filtros establecidos e inclusive para constatar en algunos

casos con los informantes”?’.

La semana siguiente al Taller de concientizacién y establecimiento de
objetivos, se realizara la reunion con los Mandos Medios y la Direccién
para relacionar Expectativas de Incentivos Verificadas (A través del
cuestionario generado con anterioridad) con Objetivos Departamentales

fijados.

La junta sera el viernes siguiente al taller, en el horario de las 09 AM,
en el saléon de conferencias de Elta. Estara a cargo del Gerente de
Recursos Humanos con asesoramiento del Asesor Externo. En el mismo,
se buscara comunicar como funcionara el proceso SIRRE y contestar

posibles preguntas respecto su implementacién.

Seran necesarios los siguientes materiales: Fotocopias, Lapiceras,

Notebook y Candn.

ACTIVIDADES:

21 Calderon, Op. Cit., p 129 -130.
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La identificacion de las principales expectativas de reconocimiento y
recompensa por area fue realizada en el diagnoéstico de nuestro
Proyecto, por lo que simplemente en éste apartado se realizara la
presentacién de los datos a las gerencias para que busquen

relacionarlos con 10 objetivos principales por area.

Tiempo estimado para a presentacion 3hs, con posibilidad de servirse

café y masitas (dentro del recinto).

Presentaciéon del documento SIRRE: Sistema de Reconocimientos vy

Recompensas Elta. Esclarecimiento del mismo.

Funcionamiento del SIRRE, lo tenemos que implementar todos, jsino no

motival

Resultados de la prueba piloto, salguna rectificacion mas?

Establecer criterios de evaluacion del SIRRE.

¢, Preguntas?

Comunicaciéon e Implementacion del SIRRE
Notificacion del inicio del SIRRE y capacitacion del personal base

respecto su funcionamiento y condiciones.

Cada gerente debera realizar la presentacion de la informacion
recabada (Expectativas y valencias de reconocimientos y recompensas
de su area) y difusion del SIRRE, siendo entendido por todos los

empleados.

Deben informar en qué consiste el sistema, como se logré el documento
final, cdémo se llevard a cabo su implementacion y cuales son las
posibilidades efectivas de cambiar algunas cuestiones que no le

“cierren” al personal.
La comunicacién debe ser clara y concisa; y para evitar malos

entendidos y falta de confianza debe estar plasmada en un documento

al alcance de todos los implicados.
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Se utilizara la sala de conferencias durante el transcurso de dos

semanas, Fotocopias, Papel y Lapiceras, Notebook y Cafén.

Tener en cuenta que el Gerente de Trafico realizara tres presentaciones
de aproximadamente 30 miembros debido a la imposibilidad de juntar a

todos los miembros de su area en una sola fecha.

ACTIVIDADES

Comunicacién para la Implementacién del SIRRE. Utilizacion de la sala
de conferencias: Cada gerente debera notificar y capacitar a sus
subordinados respecto la implementacion del SIRRE, con el

asesoramiento del Gerente de Recursos Humanos.

Presentacion del SIRRE.

Tipos De incentivos.

Indicadores de medicion: ;Como seré evaluado para alcanzar los

beneficios que quiero?

Fechas y Forma de implementacién y entrega del SIRRE

;. Preguntas?

Grupos de discusion: ;Cambiaria algo del SIRRE?

Cierre de la actividad: Cada grupo deberd hacer un cierre (Servira para

conocer miedos y nivel de entendimiento respecto el SIRRE)

El lenguaje del SIRRE debera ser claro, breve y facilmente entendible
para los beneficiarios. Habra un documento SIRRE en cada una de las

areas a implementar, generando un facil acceso y disponibilidad.

Sugerencias para una correcta implementacion

Ademas, dentro de las tareas generales pero no por eso menos

importante, sera necesario:
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Utilizar el Diagrama de Gantt para hacer un cronograma de los ejes
fundamentales de la propuesta, siendo concientes de la imposibilidad de

comenzar con la siguiente fase si no se completa la anterior.

Ene 2014 Feb2014 Mar 2014

Id. Comienzo Ejes Duracion
5711271191 2611 222 92| 162| 2372] 213] 913

1 06/01/2014 | Involucramiento y sensibilizacion 1s ||
2 13/01/2014 | Desarrollo de incentivos 2s [ ]
3 27/01/2014 | Comunicacién 2s ]
4 10/02/2014 Implementacion 2s ]
5 24/02/2014 | Evaluacion 2s [ ]

6 10/03/2014 | Actualizacién 1s [ ]

Establecer lista de metas fundamentales a conseguir por area,
asignandole jerarquia y estimando el tiempo en el que cada tarea puede

[levase a cabo.

Identificar principales expectativas de incentivos utilizando
cuestionarios autoadministrado (averiguando si Elta los otorga

informalmente, con qué frecuencia y cuales).

Introducir el cuestionario expresando objetivos, poblacién a encuestar,
pasos del mismo, etc., enmarcando en un ambiente de confianza y

confidencialidad la herramienta.

Desarrollar una prueba piloto para confirmar la funcionalidad proyecto

con el objetivo de medir la validez del instrumento.

Comunicar cémo funcionara el proceso y contestar posibles preguntas
respecto su implementacion utilizando todos los canales y direcciones
de comunicacion. El lenguaje debera ser claro, breve y facilmente

entendible para los beneficiarios.
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Criterios de evaluacion del plan

Es necesario establecer parametros y criterios para la evaluacién del
proyecto durante su implementacion y al finalizar la misma, utilizando

alguna de las siguientes herramientas:

e Comparacién de los resultados obtenidos con los objetivos
propuestos por area luego de la aplicacion de incentivos.

« Examen de las fluctuaciones de carga y descarga de automéviles
en el ultimo bimestre.

e« Evaluaciéon de cumplimiento de objetivos por area especifica.

» Estudio de los incentivos: ¢Han sido aplicados a empleados con
rendimiento sobresaliente?

 Indagacién a través de la matriz de objetivos los factores clave
por area.

 Escrutinio del plan de accion departamental segun el diagrama de
Gantt planificado.

 Analisis del rendimiento, de la percepcion de equidad, del
compromiso para con la empresa.

 Evaluacion de factores intervinientes en el resultado del trabajo.
Recordar que, ademas de las habilidades personales para el
desarrollo de cierta actividad, intervienen factores tecnolégicos y
fuerzas de demanda que limitan externamente el desempeno del
empleado.

« Elaboracién de ajustes y acciones de mejora que permitan
mantener el sistema de incentivos competente y adaptado a largo
plazo.

» Presentaciéon de documentos anuales que informen respecto las
conductas y objetivos requeridos por la empresa para el afo

siguiente.
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Evaluacion los criterios de conducta sobresaliente que interesa
reconocer, mediante la puntuacién base para alanzar X incentivo.

Reunién cuatrimestral para presentar a cada empleado base la

evaluacion de desempefio.
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CONSIDERACIONES FINALES

Empecé la dificil busqueda de una empresa para realizar el Proyecto de
Intervencion como Proyecto Final de Grado a fines del 2011.

A Principios del 2013, consegui la aceptacion como tesista por parte de
Elta Trasporte SRL y me aboqué en conocer la empresa, sus miembros,
los procesos y la cultura organizacional, logrando entrever y delimitar
provisoriamente una serie de problemas que estaban limitando el

crecimiento empresarial.

A pesar de tener informacion para trabajar, segui investigando y
construyendo supuestos hasta el final mismo del trabajo, ya que soy
conciente que las empresas son sistemas en constante
evolucién/trasformacién, y si me quedaba sélo con los primeros datos,
la informacion luego aportada no hubiese sido de utilidad para Elta ya

que podria estar severamente desactualizada.

A partir de las primeras aproximaciones, comencé a buscar bibliografia
respecto retencidén/rotacién, incentivos y alicientes al personal,
motivacion, etc. Con muchos autores en la cabeza, formulé el marco
tedrico, me coloqué los “anteojos” con los que observé posteriormente
la informacion provista por Elta. Ademéas, se definid cuanto queria

abarcar y como se encararia el Proyecto.

Primeramente, se entrevistd a direccion y gerencias generales (mandos
medios) de la empresa, para luego contrastar con la informacién
obtenida en las encuestas y analisis documental. Observé en todo
momento las actitudes, procedimientos, espacios fisicos, conductas no

verbales, etc. intentando anotar en todo momento. La utilizacién de
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diferentes instrumentos me sirvié para tener una mirada integrada de la

organizacién y del proyecto que estaba realizando.

Finalmente, creé una propuesta que fuera de utilidad para Elta,
considerando que, mediante su utilizacién, lograra revertir la dificil

situacién que hoy vive la empresa con respecto a la “fuga de cerebros”.

Durante el transcurso del proyecto, considero que he desarrollado una
serie de herramientas y conocimientos para desempefarme
profesionalmente como Licenciada en Recursos Humanos, que fui
aprendiendo a lo largo de la carrera pero que salieron a la luz cuando
fehacientemente los puse en practica. Asi mismo, creo que este
proyecto, debido a las dificultades por las que pasé (burocracia
organizacional, imposibilidad de llegar a un punto de acuerdo), me
ensefid a cultivar la paciencia y la voluntad, ya que sin ellas hubiera

sido imposible la consumacion del Trabajo Final de Grado.

Ademds, llegué a la conclusioén que la problematica inicialmente
planteada, tiene muchas aristas y causas que deben ser atacadas en
conjunto: la rotacién no se debe solamente a que el personal no es
reconocido ni recompensado, también influye elementos como los
sentimientos de inequidad e insatisfaccion de las necesidades, bajo
conocimiento de las expectativas de las partes, débil comunicacién y
compresién de politicas y objetivos organizacionales, inclusion en la

toma de decisiones.

Por ello, considero imperante la observacion de que el SIRRE no es la
unica herramienta que generara retencion del personal base, sino que

debe ser utilizada dentro del sistema integrado de recursos humanos.

Tanto las Gerencias de Elta como yo, somos conscientes que el SIRRE
no es una “receta magica” aplicable a cualquier empresa y en cualquier

momento y lugar. Sin embargo, si estamos seguros que es el puntapié
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inicial de un proceso de mejora continua, un proceso que les permita

planificar, medir, y controlar para lograr un crecimiento continuo.

Vuelvo a agradecer a mi Familia y a mi Profesor Julio Abel Verde Fassa
gque me apoyaron durante todo el proceso, me retaron y me instaron a
mejorar el Proyecto porque sabian que podia ser mucho mejor todavia,
instruyéndome profesionalmente y personalmente, para que a pesar de

todas las dificultades, siguiera motivada en logro de mis metas.
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ANEXOS

ANEXO A: Primera aproximacion a ELTA: Entrevista a personal de

Direccion y Mandos Medios

Historia
* ¢;Cuando y donde surge la empresa?
e 4 Cual es la vision y la misién?
» ¢ Cuales son los objetivos organizacionales?

» 4 Cual es el origen del capital (nacional, trasnacional, multinacional)?

Caracteristicas de la empresa

* A qué se dedica la empresa? ;Cuales son los principales procesos
que desempefia?

» 4 Cual es el alcance geografico? ¢ Cuales son las sedes de la empresa?

* ¢Cudl es la cantidad de personal?

e ;Como se estructura la empresa (hay organigrama)? ¢ El organigrama
formal, concuerda con el real?

» ;Posee un area especializada en gestién de los recursos humanos?

* ;Como estan organizados los recursos de la empresa?

Entorno organizacional

e ;Cudles son los principales clientes, competidores y proveedores?
¢, Como es la relacién?

» ;Como es su relacidon con el gobierno y con el sindicato?

» 4 Cual es la situacion del mercado de transporte en Argentina?

» ¢ Cual es el marco legal del transporte nacional e internacional?
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« ¢Hay alguna regulacion ambiental que debe tener en cuenta Ia
organizacion para realizar su actividad?

« Ultimamente ;ha habido innovaciones tecnolégicas? ;Cémo se ha
capacitado al personal para que interactuen con las mismas? Actitud
frente a las innovaciones por parte de gerencia y personal base.

» ;Se planifica futuros cambios (cantidad de recursos)? Explique.

* 4 Qué problemas considera usted que enfrenta la organizaciéon?

Planificacién y Prevision de RRHH

» ¢ Cudl es el nivel de formalizacion?

e ;Quién realiza la planificacién y cuales son los plazos? ;En qué
consiste?

* ;Qué variables se tienen en cuenta para la planificacion (evaluaciones
de puestos. oferta y demanda de determinadas cualificaciones)?

e« 4Tienen un manual de procedimientos para los diferentes niveles/por
area?

» ;Es flexible el cumplimiento de la planificacién? Por ejemplo, ¢Se
prevee la necesidad de personal (y otros recursos) o es just in time?

e 4Cuenta con un inventario del personal (Verificacion de habilidades y
conocimientos actuales y futuros)?

+ ¢Se planifica la sucesion de directivos? ;Buscan posibles
colaboradores?

» Las reglas, ¢Son claras y congruentes con la misién?

* ¢Quién orienta los proyectos, fija objetivos, propone soluciones? ;Se
realiza Administracion por Objetivos?

* ;Hay equipos de trabajo (ETA auténomos)? ;En base a qué? ;Son
miembros polivalentes?

e La divisibn de tareas, ¢Responde a decisiones funcionales o
territoriales? ;Estan muy parcelizadas los quehaceres?

» s Conoce el resto de las areas? s Conoce las otras filiales?

» 4 Cuales son los puestos claves dentro de su area?

e ;,Como es el andlisis de puesto, detallado o general (condiciones

especificas y personales del puesto), formal o informal?
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* ¢Quién realizo el analisis de puestos en su area? ;Con qué fin y hace
cuanto tiempo?

* 4 Cree usted que hay superposicion de tareas?

» 4 Se realiza una coordinacion del trabajo o simplemente se les dice que
hacer a los empleados base?

 Los empleados, ¢son rotados de trabajos periédicamente?

* Los operarios ¢estan capacitados para cumplir otras tareas ademas de

las suyas (para no generar cuello de botella en caso de ausencia)?

Provision de RRHH: Reclutamiento, Seleccién e Induccién

+ ¢+Qué tan importante considera que es el proceso de provision de
RRHH?

* EI reclutamiento, ¢Es interno o externo? ¢;Tercerizado o de manera
directa? Si es tercerizado, ¢Quién y donde concreta la entrevista?

e 4,Como es el proceso de contratacién (reclutamiento, seleccién e
induccion)?

» sHay selecciéon de personal interno (A través de transferencias
(movimiento lateral)?

» La entrevista de seleccién, ;Se prepara anticipadamente o es mas bien
improvisada, una charla con el postulante?

* ;Se comprueban los datos del CV? ;Se realizan pruebas como
grafologia, tests de inteligencia o aptitudinales? ;Se realizan examenes
médicos?

« Cuando se une en la organizacion, ¢jingresa como empleado de planta o
como tercerizado? ;En qué momento y por qué se da el cambio?

* La induccién, ;se realiza de modo formal o informal? Comente el
método y si varia segun cada area.(Induccion: a la organizacion, cultura
y puesto especifico)

* Los ingresantes, ;se adaptan facilmente?

» Comente como es el periodo de prueba. ;Qué se pone a prueba?

+ ¢Cuadl es el tiempo estimado de adaptacion del ingresante? ¢ En base a

qué se tiene en cuenta?
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¢,Como se mide el desempefio progresivo durante el periodo de

adaptacion?

Comunicacioén organizacional

¢ Quién y cuando elabora los planes de comunicacién? ;En base a qué
criterios lo realizan (jerarquicos, por funciones, por areas)? ¢ Por qué?
. Como es la comunicacién externa? (entidades publicas, publico en
general, grupos de interés). ¢ Qué dispositivos utiliza?

¢,Como es el flujo de la comunicacién interna en la empresa
(ascendente, descendiente u horizontal)?

De acuerdo a las redes de comunicacion, 4Cual es la que predomina en
su organizacioén: la red formal o informal (circulacion de rumores)?

¢, Cuales son los propdésitos de la comunicacion interna en su empresa?
(Busca informar, generar nuevas ideas, aumentar la produccion,
mantener el buen ambiente laboral.)

¢, Qué tipos de dispositivos de comunicacién interna utilizan en su
organizacion (tablones de anuncios, buzén de sugerencias, mensajeria
electrénica, sefializaciones, memorando, periddico interno, notas y flash
informativo, carta al personal)? Describalos. Periodicidad.

¢, Cuales son las ventajas y desventajas que ofrecen los dispositivos de
comunicacion interna? ¢ Son bien recibidos por los empleados de Elta?
El Feedback, ¢existe (resultados de los procesos, evaluaciones de
desempeio)?

¢ Cuando se convoca a reuniones, asisten todos los miembros? ;Cdmo

se informan las reuniones? ;Quiénes pueden solicitarlas?

Seguridad e higiene

¢ Existe algun manual sobre seguridad e higiene en el trabajo? ;Es
conocido e implementado por los empleados?

Los empleados, ¢ utilizan las medidas/elementos de seguridad?

Los sectores, ¢, se encuentran divididos de acuerdo a que conceptos?

. Se ve desorden dentro del area scuderia, por ejemplo?

En Elta, ¢sabe si cumple con las normas |ISO?
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¢ Cuentan con registros de accidentologia en el trabajo? ;Para qué los

utilizan? ¢ Por qué cree que se dan?

Remuneracién, incentivos, beneficios y recompensas

¢(En base a qué conceptos se remunera al personal (por tiempo o
rendimiento)?

¢ Considera que los empleados estan bien remunerados?
Reconocimiento de logros. Metodologia y periodicidad

¢, Cuenta con un sistema de meritos para candidatos internos? Comente.
¢, Se dan recompensas y castigos reales o potenciales para motivar?
¢Alienta o desalienta el buen desempefio del personal?

¢, Qué métodos para motivar al personal se utilizan? ;Considera que son
suficientes? Periodicidad y utilidad.

¢ Los incentivos apoyan y se concadenan con el buen comportamiento
organizacional?

¢, Como se mide el desempefio?

¢ Con qué propodsitos se realizan evaluaciones de desempefio?

Capacitacién y desarrollo

Comente el proceso de capacitacion.

¢, Cuales son los objetivos de la capacitacién?

¢, Como se realiza la capacitaciéon? (manera sectorizada, general, al
ingreso del seleccionado) (formalmente o en el puesto de trabajo)

La capacitacién es voluntaria, es incentivada de alguna forma?
¢Muestran interés por obtener mas capitacion en el puesto de trabajo?
¢(Cuando se realiza la capacitacion? Antes( deteccion de las
necesidades del personal o cuando se encuentran fallas) (analisis de
necesidades, organizacional, de funciones, de personas)

. Se realiza evaluaciones de desempefo pasado un tiempo?
Periodicidad y métodos.

¢ Las evaluaciones de desempefo generan datos cuantificables o son

mas bien ambiguas?
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* Gestion de talentos y de carrera profesional, jse tiene en cuenta?
¢Alguna politica?

» La participaciéon del equipo de trabajo ¢se da en todos los procesos o
solo participan los cargos jerarquicos? (en los prondsticos, la
planificacién del trabajo, la seleccion del lider y los miembros del
equipo).

« ¢Los empleados estan capacitados en la resolucion de problemas de
equipo?

 tEn su éarea se generan oportunidades de desarrollo? Sus
subordinados, ¢hacen aprovechamiento de las mismas?

* Variables del trabajo: autonomia, participacion en las labores de
gestién, participacion en la toma de decisiones, oportunidades de

promocién percibidas, y variedad de tareas realizadas

Clima, compromiso y cultura organizacional
» ¢Hay reuniones con el personal para tratar temas de calidad, de

seguridad, pedidos del cliente, programas, etc.? Periodicidad.
Formalidad.

» ¢Los empleados buscan participar en todos los espacios que se les
brinda? s Cuales son esos espacios?

» ;Considera que hay disposicion a ejercer un esfuerzo considerable en
beneficio de la organizacion? Explique.

 4Se vive un clima de incertidumbre respecto de la seguridad de tener
empleo?

* ;Hay rotaciéon de personal? Periodicidad.

* ;Se le realiza algun tipo de encuesta a los renunciantes? ;Se sabe por
qué renuncian? 4 Cuales son las causas?

» ¢ Existe una cultura organizacional dentro de su empresa? ;Una sola o
por areas o secciones territoriales? Describala.

e La cultura organizacional, ¢;concuerda con la visidon empresarial?
¢ Encuentra simbolos que la caractericen?

* 4 Cuan difundidos estan los elementos culturales?
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¢ Cuales son las creencias basicas que comparten los miembros de la
empresa? ¢Hay mitos, historias o cuentos relacionados con la
empresa?

¢ Se aceptan los objetivos y valores de la organizacion? ;Cémo lo nota?
Sentimiento al desempefar sus tareas. s Le genera un reto?

¢ Cuentan con un registro de ausentismo? ;Para qué lo utilizan?

¢ Cual es la causa del ausentismo? ;Por qué considera usted que

faltan?

Formas de liderazgo y relaciones organizacionales

¢(Los gerentes son lideres innatos o estan envestidos de manera
formal? ¢Los gerentes son reactivos-adaptativos o proactivos ante el
cambio? ¢ Los empleados?

La toma de decisiones, ¢jesta repartida en toda la organizacion?

El estilo que adopta el lider, jcree usted que depende de la situacion
por la que el grupo este pasando?

¢, Como es la relacion con la autoridad y con los pares?

¢, Hay cooperacion o competencia entre las diferentes areas?

iHay espacios para la integracion del personal? Recinto de
esparcimiento, patiecito, salén del almuerzo.

¢ Existen problemas intergrupales/personales no resueltos? ;Se ha
formalizado alguna estrategia para resolver el conflicto entre grupos?

¢ Cuenta usted con una comunicaciéon vy relaciéon fluida con las demas
areas? ;Con alguna mas que otra?

Variables del grupo: relaciones con la alta gerencia, cohesién dentro
del grupo

Sindicalizacion: Procesos, relaciones, fuerza del ente, etc.

¢, Cual es la cantidad de lideres sindicales y cual es relacion con estos?

Auditoria

¢(En su organizacion se realizan auditorias y consultorias? Métodos.
Periodicidad. Beneficios. Especialidades.

La auditoria ¢ se realiza de forma interna o externa?
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¢, Se revisa y establece controles y monitoreos al proceso? EIl control

¢ es centralizado o 365 grados?

ANEXO B: Entrevista semi estructurada para mandos medios

Rotacién

1.

N o0 ko

¢, Sabe si a los empleados les gustaria seguir trabajando de Elta?

¢ Hay problemas de rotacion, ausentismo y/o llegadas tardes? ;Cuanto es
mucho poco?

¢ Por qué cree que la gente falta?

¢ Hay entrevistas de salida (a gente que renuncia o la despiden)?

¢ Qué se hace con la gente que llega tarde?

Analisis documental: nivel de ausentismo, llegadas tarde, desercion.

Analisis documental: cantidad de individuos que se estan por jubilar.

Contrato Psicoldéqico

8.
9.
10.
11.

12.
13.

14.
15.
16.

¢ Qué expectativas tiene de sus empleados (qué espera)? ¢ Ellos las conocen?
¢, Qué piensan sus empleados de usted? ;Qué piensan de la organizacion?

¢, Cuales son las metas del area? ¢ Los trabajadores las conocen?

¢, Crees que los empleados estan contentos en el area y en el puesto de
trabajo?

¢,Como es el modelo de induccién?

¢ Consideras dificil alcanzar las metas propuestas para el area? ;Quién las
define?

AD: Qué se da en la induccién. Materiales.

AD: Proceso de seleccion, qué se les brinda (informacién, folletos).

AD: Comunicacion institucional (para conocer de la transparencia).

Conocimiento de desempefio v de objetivos

17.

¢, Coémo evaluas el desempeno de tus subordinados?
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18.

19.

20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.

28.

¢, Como sabes cuando tus empleados estan haciendo bien su trabajo? ; Como
se lo decis (feedback)?

¢ Los empleados saben qué se les esta midiendo y qué es lo que tienen que
hacer?

¢ Tienen los empleados todos los materiales y herramientas para hacer
excelente su trabajo?

¢,Cémo realizan la capacitacion?

¢ Consideras necesario los indicadores de desempefno?

¢ Los trabajadores participan sugiriendo ideas?

¢ Tus ordenes se contradicen a veces con las de otros jefes?

Analisis documental: 4 Hay descripciones de puestos?

Andlisis documental: ¢ Cudles son los indicadores de desempefio?

Analisis documental: Folletos y todo lo relacionado con el proceso de
capacitacion.

Andlisis documental: Hojas de evaluacién de desempeno y datos obtenidos por

los mismos.

Reconocimientos y Recompensas

29.
30.
31.
32.

33.
34.

35.
36.
37.
38.

39.

¢,Como te haces obedecer por tus empleados?

¢, Cuanta gente tienes a cargo? s Podes con todo o no das abasto?

¢ La empresa aprecia/ valora/ cuida/ agasaja/ mima/ maltrata a sus empleados?
¢ Hay cierto equilibrio entre lo que hacen los trabajadores y lo que reciben a
cambio (en dinero, reconocimientos, premios)?

¢ Consideras que Elta paga mas y mejor que otras?

¢ Hay diferencia entre lo que cobran tus subordinados y vos? ;A qué crees que
se debe?

¢ Qué consideras como incentivo (reconocimiento y recompensa) al personal?
¢ Qué cosas hacen que tus empleados estén motivados?

¢, Coémo los motivas/ estimulas para que alcancen las metas?

¢ Hay incentivos al personal? ¢ En tu area especificamente? s Cémo los
aplicas?

Andlisis documental: escalas salariales, formas (proceso) de pago, documentos

de beneficios al personal.
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Motiv

acion y compromiso

40

41.
42.

43.

44,
45.
46.

. ¢, El trabajo de tus empleados es importante para el desarrollo de Elta? (Hacen
actividades que agregan valor a Elta).

¢ Tus empleados, estan preparados/ son competentes?

¢ Tienes que repetirles muchas veces las cosas para que lo hagan y para que
lo hagan bien?

¢ Estan los empleados contentos en el area? ;Sabes si les gustaria estar
haciendo otro trabajo?

¢ Consideras que preguntarles o pedirles sugerencias disminuye tu autoridad?
¢ Les otorgas autonomia para que realicen sus tareas?

¢, Qué te parece que mejoraria su desempeno? ;Qué recompensas les darias?

Liderazgo

47

48.

49.

50.

51.
52.

53.

. ¢,Sueles hablar cuestiones personales con tus empleados? ;Son de acercarse
a charlar con vos?

¢ Se juntan fuera de Elta? (partidos de futbol, salir a cenar, jugar juegos de
mesa).

¢ Te consideras la persona idonea para realizar las tareas que tienes a cargo?
¢ Hay alguien mas en la empresa que pueda hacerlas igual de bien que vos?
¢ Tus empleados te piden ayuda? (Aumento de sueldo, beneficios
momentaneos por problemas personales).

¢, Coémo haces para rechazar algo que te piden?

¢ Tratas de mantenerlos contentos? ¢, Tratas de solucionarles ciertos
problemas?

Si prometiste algo que luego fue negado por direccién, ¢cémo se los decis?

¢,Coémo lo toman?

133



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
Facultad de Ciencias de la Administracion - Licenciatura en Recursos Humanos

Proyectode Grado @ wermumoumw
Retencidon de personal para una empresa de logistica de alcance trasnacional

Paula Florencia Cérdoba

ANEXO C: Cuestionario para empleados base

ENCUESTA PARA TESIS UNIVERSITARIA
EMPRESA TOMADA SOLO CON FINES DE
ANALISIS

El siguiente cuestionario es realizado con fines de investigacion
como proyecto de grado de la carrera Lic. en Recursos Humanos del

Instituto Universitario Aeronautico.

Sabiendo que su colaboracion es valiosa para el estudio,
agradecemos que sus respuestas sinceras y espontaneas ya que la
encuesta es ANONIMA Y PERSONAL, siendo estrictamente
CONFIDENCIAL.

Instrucciones: Lea atentamente cada frase y MARQUE con X el

casillero que refleja su opinion.

Edad: 118 a 30 431 a 50 151 o mas
Sexo: U Femenino 4 Masculino

Antiguedad en la empresa:

4 Menos de 1 ano O De 1 a 5 afnos U De 5 anos a mas

134



INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Facultad de Ciencias de la Administracion - Licenciatura en Recursos Humanos

Proyecto de Grado

uuuuuuuuuuuuu

Retencidon de personal para una empresa de logistica de alcance trasnacional

Paula Florencia Cérdoba

Familia a cargo:

U No tengo U Sélo pareja U Solo hijo/s U Pareja e hijo/s Q1

Otros

En la escala, el 1 es el MINIMO y el 4 el MAXIMO grado en que

esta de acuerdo con cada una de las afirmaciones.

ESCALA DE LA ENCUESTA

1: NADA de 2: POCO de 3: DE ACUERDO | 4: MUY de

acuerdo acuerdo acuerdo

AFIRMACIONES

1.

En términos generales, estoy contento y satisfecho al trabajar

en Elta.

2.

Me siento reconocido y recompensado cuando hago bien mi

trabajo.

Participo activamente en todo lo relacionado con mi trabajo.

Elta valua mi puesto de trabajo como se merece.

Siento que soy importante como empleado para Elta.

3.
4.
5.
6.

Mi jefe se preocupa por mi situacion personal.

7.

Conozco cual es el puesto y la jerarquia de cada miembro de

Elta Transportes.

8.

Habitualmente mi superior conversa conmigo sobre mi nivel

de desempernio y expectativas puestas en mi.

9.

De tener propuestas similares en otras empresas, yo elegiria

continuar trabajando en Elta.

10. Tengo libertad en el puesto que ocupo, tengo autonomia.

11. Para resolver problemas cotidianos no necesito pedirle

permiso constantemente a mi jefe.

12. Tengo en claro las normas, funciones y objetivos de Elta.

13. Me gustaria desarrollar una carrera dentro de la

organizacion.

14. Cuando pido algo, mi jefe intenta solucionarlo.

15. Elta se preocupa por ofrecerme cosas que me satisfagan.

16. Elta es justa: hay equidad entre lo que le doy y lo que me
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retribuye a cambio.

17. Elta me proporciona los elementos que necesito para cumplir

con los objetivos que me exige mi trabajo.

AFIRMACIONES 1:(NADA de acuerdo) 2:(POCO de acuerdo) 1123 |4
3:(DE ACUERDO) 4:(MUY de acuerdo)

18. Todos somos tratados de la misma forma: tenemos las

mismas posibilidades de obtener beneficios y reconocimientos.

19. Me gustaria seguir trabajando en Elta en el futuro.

20. Mi jefe cumple con las promesas que me hace.

21.Considero que Elta es una buena empresa y si pudiera, le

recomendaria a un amigo que trabaje aqui.

22. El ambiente donde trabajo es seguro, limpio y cuento con todas

las herramientas para poder trabajar correctamente.

Las 6rdenes de los responsables se contradicen. 24 25 26 2
d 7

24. Me explican las responsabilidades y deberes que debo | 28 29 30 3
cumplir en el puesto de trabajo. Aol
25. Trabajaria mas motivado si pudiera hacer sugerencias en Elta. | 32 33 34 3
d 085

26. La comunicacién institucional es clara, fluida y completa. 36 37 38 3
J 009

27.Mi trabajo es rutinario y me aburre. 40 41 42 4
g3

28. Trabajar en Elta hace que crezca laboral y 44 45 46 4
personalmente. Jdo L7
29. Participar de reuniones con mis compareros me parece 48 49 50 5
interesante (0 me gustaria que se hiciera). Aol L
30. Hablo con mi familia de temas del trabajo. 52 53 54 5
d 085

31.Me gusta realizar actividades deportivas. 56 57 58 5§
9
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ANEXO D: Respuestas del personal base al cuestionario aplicado

ROTACION

9.De tener propuestas similares en otras empresas, yo elegiria continuar
trabajando en Elta

PORCENTAJE
SI NO

Total de empleados 43,4% 56,6%
Administracién 83,0% 17,0%
Conductores 33,0% 67,0%
Playa y Scuderia 30,0% 70,0%

| 13.Me gustaria desarrollar una carrera dentro de la organizacion

PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 47,2% 52,8%
Administracion 75,0% 25,0%
Conductores 31,0% 69,0%
Playa y Scuderia 46,5% 53,5%
19.Me gustaria seguir trabajando en Elta en el futuro
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 48,1% 51,9%
Administracion 79,0% 21,0%
Conductores 44,0% 56,0%
Playa y Scuderia 35,0% 65,0%

CONTRATO PSICOLOGICO

| 1.En términos generales, estoy contento y satisfecho al trabajar en Elta

PORCENTAJE
Si NO
Total de empleados 61,3% 38,7%
Administracion 80,0% 20,0%
Conductores 49,0% 51,0%
Playa y Scuderia 63,0% 37,0%

3.Participo activamente en todo lo relacionado con mi trabajo

PORCENTAJE
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SI NO
Total de empleados 84,9% 15,1%
Administracion 80,0% 20,0%
Conductores 87,5% 12,5%
Playa y Scuderia 91,0% 9,0%

16.Elta es justa: hay equidad entre lo que le doy y lo que me retribuye a cambio

PORCENTAJE
Si NO
Total de empleados 40,6% 59,4%
Administracion 37,5% 62,5%
Conductores 31,0% 69,0%
Playa y Scuderia 49,0% 51,0%

amigo que trabaje aqui

21.Considero que Elta es una buena empresa y si pudiera, le recomendaria a un

PORCENTAJE
S NO
Total de empleados 49,1% 50,9%
Administracion 50,0% 50,0%
Conductores 33,0% 67,0%
Playa y Scuderia 63,0% 37,0%

26.La comunicacion institucional es clara, fluida y completa

PORCENTAJE
SI NO
Total de empleados 47.2% 52,8%
Administracion 50,0% 50,0%
Conductores 33,0% 67,0%
Playa y Scuderia 58,0% 42,0%

28.Trabajar en Elta hace que crezca laboral y personalmente

PORCENTAJE
SI NO
Total de empleados 55,7% 44,3%
Administracién 79,0% 21,0%
Conductores 49,0% 51,0%
Playa y Scuderia 49,0% 51,0%

DESEMPENO Y OBJETIVOS

7.Conozco cual es el puesto y la jerarquia de cada miembro de Elta Transportes
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SI NO
Total de empleados 44,3% 55,7%
Administracién 67,0% 33,0%
Conductores 26,0% 74,0%
Playa y Scuderia 49,0% 51,0%

expectativas puestas en mi

8.Habitualmente mi superior conversa conmigo sobre mi nivel de desempefio y

PORCENTAJE
SI NO
Total de empleados 34,9% 65,1%
Administracion 33,0% 67,0%
Conductores 31,0% 69,0%
Playa y Scuderia 39,5% 60,5%

| 12.Tengo en claro las normas, funciones y objetivos de Elta

PORCENTAJE
Si NO
Total de empleados 34,0% 66,0%
Administracion 37,5% 62,5%
Conductores 26,0% 74,0%
Playa y Scuderia 39,5% 60,5%

gue me exige mi trabajo

17.Elta me proporciona los elementos que necesito para cumplir con los objetivos

PORCENTAJE
SI NO
Total de empleados 64,2% 35,8%
Administracién 75,0% 25,0%
Conductores 49,0% 51,0%
Playa y Scuderia 72,0% 28,0%

22 El ambiente donde trabajo es seguro, limpio y cuento con todas las
herramientas para poder trabajar correctamente

PORCENTAJE
SI NO
Total de empleados 67,9% 32,1%
Administracion 96,0% 4.0%
Conductores 49,0% 51,0%
Playa y Scuderia 70,0% 30,0%
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24 Me explican las responsabilidades y deberes que debo cumplir en el puesto de
trabajo
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 34,9% 65,1%
Administracién 21,0% 79,0%
Conductores 33,0% 67,0%
Playa y Scuderia 44,0% 56,0%
27.Mi trabajo es rutinario y me aburre
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 54,7% 45,3%
Administracién 29,0% 71,0%
Conductores 79,5% 20,5%
Playa y Scuderia 46,5% 53,5%

RECONOCIMIENTO Y RECOMPENSAS

|2.Me siento reconocido y recompensado cuando hago bien mi trabajo

PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 35,8% 64,2%
Administracién 75,0% 25,0%
Conductores 18,0% 82,0%
Playa y Scuderia 30,0% 70,0%
4.Elta valua mi puesto de trabajo como se merece
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 28,3% 71,7%
Administracion 37,5% 62,5%
Conductores 15,0% 85,0%
Playa y Scuderia 35,0% 65,0%
5.Siento que soy importante como empleado para Elta
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 45,3% 54,7%
Administracion 62,5% 37,5%
Conductores 38,5% 61,5%
Playa y Scuderia 42,0% 58,0%
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15.Elta se preocupa por ofrecerme cosas que me satisfagan

PORCENTAJE
SI NO
Total de empleados 28,3% 71,7%
Administracién 25,0% 75,0%
Conductores 20,5% 79,5%
Playa y Scuderia 37,0% 63,0%

obtener beneficios y reconocimientos

18.Todos somos tratados de la misma forma: tenemos las mismas posibilidades de

PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 48,1% 51,9%
Administracién 83,0% 17,0%
Conductores 18,0% 82,0%
Playa y Scuderia 56,0% 44,0%

25.Trabajaria mas motivado si pudiera hacer sugerencias en Elta

PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 71,7% 28,3%
Administracién 72,5% 27,5%
Conductores 77,0% 23,0%
Playa y Scuderia 72,0% 28,0%

| gustaria que se hiciera)

29.Participar de reuniones con mis compaineros me parece interesante (o me

PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 69,8% 30,2%
Administracién 92,0% 8,0%
Conductores 64,0% 36,0%
Playa y Scuderia 63,0% 37,0%
30.Hablo con mi familia de temas del trabajo
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 50,9% 49,1%
Administracién 71,0% 29,0%
Conductores 29,0% 71,0%
Playa y Scuderia 60,5% 39,5%
| 31.Me gusta realizar actividades deportivas
PORCENTAJE
SI NO
| Total de empleados 54,7% 45,3%
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Administracién 68,0% 32,0%
Conductores 56,0% 44,0%
Playa y Scuderia 46,5% 53,5%
LIDERAZGO
6.Mi jefe se preocupa por mi situacién personal
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 74,5% 25,5%
Administracién 96,0% 4,0%
Conductores 74,0% 26,0%
Playa y Scuderia 79,0% 21,0%
10.Tengo libertad en el puesto que ocupo, tengo autonomia
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 66,0% 34,0%
Administracién 12,0% 88,0%
Conductores 79,5% 20,5%
Playa y Scuderia 58,0% 42,0%
11.Para resolver problemas cotidianos no necesito pedirle permiso constantemente
a mi jefe
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 56,6% 43,4%
Administracién 29,0% 71,0%
Conductores 87,0% 13,0%
Playa y Scuderia 44,0% 56,0%
14.Cuando pido algo, mi jefe intenta solucionarlo
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 81,1% 18,9%
Administracién 79,0% 21,0%
Conductores 82,0% 18,0%
Playa y Scuderia 81,0% 19,0%
20.Mi jefe cumple con las promesas que me hace
PORCENTAJE
Sl NO
Total de empleados 81,1% 18,9%
Administracion 83,0% 17,0%
Conductores 79,5% 20,5%
Playa y Scuderia 81,0% 19,0%

142




Facultad de Ciencias de la Administracion - Licenciatura en Recursos Humanos

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Proyecto de Grado

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

Retencidon de personal para una empresa de logistica de alcance trasnacional

Paula Florencia Cérdoba

23.Las ordenes de los responsables se contradicen

PORCENTAJE
SI NO
Total de empleados 38,7% 61,3%
Administracién 25,0% 75,0%
Conductores 36,0% 64,0%
Playa y Scuderia 49,0% 51,0%
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