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1. Presentacion de la organizacion

“Cleaning”, empresa lider en el mercado, presta servicios de limpieza, mantenimiento
y gestion, ubicada la Ciudad de Cérdoba, est4 abocada al compromiso de crear valor
para lograr la satisfaccién de sus clientes.

Nacida en Italia en la década del ochenta, “Cleaning” es una sociedad por acciones
asentada en América a partir de sus sedes en Brasil y Argentina. En Argentina
comienza su trayectoria en la planta de auto Fiat argentina el 31 de agosto de 1996,
con siete empleados en el area mantenimiento y dos en el area de administracion.
Actualmente es lider en la prestacion de servicios de limpieza, mantenimiento y
gestion de maquinarias e instalaciones, civiles e industriales. Opera en mas de 52
empresas de gran magnitud.

“Cleaning” ofrece a empresas pertenecientes a diferentes sectores paquetes
personalizados, sistemas de trabajo integrados “llave en mano” que brindan soluciones
eficaces a los requerimientos del mercado por la permanente innovacién en los
servicios de limpieza, mantenimiento y gestion, y su capacidad técnico-organizativa,
son las cualidades con las que “Cleaning” contribuye a la busqueda continua de un
Optimo sistema de calidad, para crear valor y satisfacer las expectativas de sus
clientes. También consolida el compromiso entre la realizacién de sus actividades y el
respeto por la legislacion, seguridad, cuidado y preservacion del medio ambiente.

En la provincia de Cérdoba se encuentra su casa matriz, donde opera hacia el interior

del pais, como en la provincia de San Juan, Santa Fe y Buenos Aires.
La casa matriz esta compuesta por las siguientes areas:

= Departamento de compras: conformado por dos administrativos que se
encargan de satisfacer la demanda interna de insumos, sobre todo la parte de
operaciones que actuan en distintos servicios.

= Departamento de administracion: compuesto por tres administrativos que llevan
el control de la casa matriz.

= Departamento de finanzas: conformado por dos personas que se encargan de
llevar el control financiero de la empresay la distribucion de los ingresos en
partes equitativas, dependiendo de la magnitud de los servicios donde se

opere.
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= Departamento de operaciones: estad compuesto por el gerente de operaciones,
el cual tiene a su cargo dos responsables de servicio quienes responden por
coordinadores, supervisores y encargados los cuales mantienen contacto
directo con el personal de limpieza y el cliente.
El &rea de operaciones lleva a cabo la calidad de la prestacion de servicio,
control, ciclos, verificacion del trabajo realizado, coordinacion de horarios,
asignacion de personal para cada tarea, control de horas, facturacion del
servicio, fidelizacion con el cliente e insumos.
El personal de limpieza estd compuesto por aproximadamente 1150 personas.
= Departamento de recursos humanos: conformado por trece personas, las
cuales llevan un control de las novedades de los empleados, liquidacion y

prevision de personal a las empresas que lo requieren.
El departamento de personal, estd compuesto por la siguiente sub.- areas:

o Legales

o Administracién y liquidacién
o Seleccion

o Capacitacion

o Seguridad e Higiene.

“Cleaning” se desenvuelve en el mercado de limpieza industrial y hospitalario desde
hace 18 (dieciocho) afios, sus principales competidores en Argentina, actuales, son 3
(tres) empresas radicadas en Argentina. Desde 1996, el flujo de clientes se vio
incrementado notablemente con el correr del tiempo. En la actualidad la empresa

trabaja con mas de 26 (veintiséis) clientes.

“Cleaning” ofrece un servicio a empresas pertenecientes a diferentes sectores,
paquetes personalizados, sistemas de trabajo integrados “llave en mano” que brindan
soluciones eficaces a los requerimientos del mercado por la permanente innovacién en
los servicios de limpieza, mantenimiento y gestion, y su capacidad técnico-

organizativa.

En la actualidad, la empresa, trabaja con una metodologia operativa que le permite

una mayor capacidad de gestion.

1 . .
“Cleaning” — www.iscot.com.ar
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Ventajas diferenciales de la metodologia operativa.

v

v

v

Método mucho més eficiente: Ahorro de hasta un 60% de hora hombre.

Sectorizacion: Se establece una planificacion estratégica de las rutinas para
optimizar tiempos y costos.

Evaluacion de los riesgos: Consiste en identificar las necesidades especificas
de cada sector. Asignacion y consumo de los recursos necesarios para llevar a
cabo las tareas de limpieza. Garantia de asepsia en los sectores que lo
requieren.

Aplicacion de métodos exclusivos de limpieza: Se utilizan productos de alta
performance. El método de limpieza rompe con la carga bacteriana
disminuyendo los riesgos de contaminacion y evitando el contacto con
productos quimicos.

Reduccién de costos: Maximizacion en el aprovechamiento y distribucion de los
recursos. Optimizacién de tiempos de hasta un 60% respecto del método
tradicional.

Estandarizacion de los procesos de limpieza: Por sector, por area de riesgo e
individual por operario.

Disminucién del riesgo de contaminacion cruzada: Se utiliza una “mopa” por
habitacion.

Alta performance: La metodologia permite una limpieza mas eficiente de la
microfibra.

No hay contactos con soluciones quimicas.
Ergonomia.

Alto ahorro del agua: La metodologia permite un ahorro de un 90% por el
sistema de pre-impregnado.

Ahorro en el costo de productos quimicos.

En el afio 2011, estas ventajas fidelizaron a los clientes con los que se tenia un

contrato de licitacion, extendiendo asi aun méas el mismo.
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Organigrama general de la empresa.

Directorio

Recursos
Humanos.

Administracion

i Operaciones. Comercial
y finanzas.

Administracion Compras Facturacion

El area de recursos humanos, esta conformada en un principio, por una actividad
principal: reclutamiento y seleccion de personal. Dicha actividad es esencial para la
empresa, ya que, hay una clara sobreoferta de candidatos que desean trabajar para la
firma, aunque se dificulta dar con el perfil adecuado para realizar las tareas especificas
gue requieren los puestos vacantes. A partir de la creacion del area, en razon de dicha
actividad se suman con el correr del tiempo las siguientes: capacitacion y desarrollo,
administracion de personal y liquidacion, legales y por ultimo higiene y seguridad.

Actualmente, el &rea de recursos humanos esta conformada de la siguiente manera:

Responsable
del area de
RRHH.
I
. Administracion -
Reclutamiento L Higieney
"y Capacitacion. Legales. de personal y .
y seleccion. I seguridad.
liguidacion.

El responsable del &rea de RRHH se encarga de la coordinacién y el buen
funcionamiento del area. Sus principales responsabilidades son elaborar y supervisar
tales indicadores: rotacion de personal, presupuesto anual del &rea, capacitaciones
técnicas, ausentismo, nuevos beneficios para los empleados, carpetas médicas y

enfermedades laborales. A su vez se ocupa de llevar a cabo las relaciones laborales y

Gou Uriel Andrés — Oliva Gabriela Andrea
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negociaciones. Es esta persona quien tiene relacion directa con el directorio, alineando

los objetivos generales con los especificos del area.

Recursos humanos se comunica cotidianamente con el area de operaciones, esto se
debe a la estrecha relacion que existe entre ambas. En este sentido, el &rea de
operaciones brinda informacion necesaria para la previsién de recursos humanos en
cada servicio. De esta manera el responsable desde recursos humanos obtiene la
base para la toma de decisiones con respecto a la gestion de personal. A partir de
esto, la informacién baja a los distintos encargados de las actividades de recursos
humanos quienes seran los responsables de llevar adelante las tareas operativas que
sean necesarias para cumplimentar los objetivos estratégicos sobre la gestién del

area.

Para el buen funcionamiento de la empresay la aceptacion de los clientes, recursos
humanos se basa en los procedimientos de las nhormas ISO 9001 — ISO 14000 —
OSHA 18001.

En cuanto a los métodos utilizados para la comunicacién especificamente entre pares
de recursos humanos, se realiza una reunion semanal. Estas reuniones se producen
con el objetivo de comunicar las necesidades especificas del departamento y la

empresa.

A su vez, el departamento de recursos humanos establece reuniones semanales junto
con el area comercial y de operaciones, para dar a conocer las necesidades y las
problematicas que acarrean los servicios, a diario, entre ellos la rotacion de personal,
necesidades de capacitacion, vacantes de personal calificados, insumos de
herramientas de trabajo, indumentaria necesaria para la protecciéon de los

colaboradores operativos, entre otros.

Gou Uriel Andrés — Oliva Gabriela Andrea
13



Proyecto de Grado Licenciatura en Recursos Humanos
Instituto Universitario Aerondutico.

Planteamiento del problemay pre - diagnostico

En los dltimos afios el departamento de recursos humanos, detecté altas tasas de
rotacion de personal de los empleados de limpieza en las distintas empresas donde
presta servicios, en especial VECOY, TAFI, TAMPGES y ASCAR ubicadas en Parque

Industrial Ferreyra, durante el periodo de prueba.

En las entrevistas realizadas a personal del departamento de recursos humanos,

expresaron que las causales de la alta rotacién de personal de limpieza son:

1. El“Proceso” de Induccion no es el adecuado, ya que el mismo es aplicado de
igual manera para todos los puestos. ...” Los mandos medios no realizan un
acompafiamiento correcto en su proceso de adaptacion, las inducciones
brindadas por la empresa son muy generalizadas, y no abordan temas
especificos”?

2. Distorsion de la percepcién de la realidad, de los empleados de limpieza al
realizar su tarea, partiendo de la capacitacién recibida. ..."Claro, la capacitacion
e induccidn que reciben los operarios al ingresar a un servicio es la misma para
todos, salvo si es hospitalario”.3

3. Los empleados de mandos medios, no realizan un acompafiamiento correcto
en los primeros tres meses de adaptacién del operario...” los mandos medios,
tienen esos puestos por la antigiiedad dentro de la empresa y no por su
capacidad de gestion”. *

4. Rescision / Desvinculacién: Segun la coordinadora de seleccién del
departamento de recursos humanos, el 44% de los empleados de limpieza, no
logran pasar el periodo de prueba, ya que en la evaluacién de desempefio no
lograron los pardmetros establecidos.

5. Renuncia: el 21% de los egresos son renuncias. Estos datos fueron registrados

por la encargada del area de seleccion de personal.

2 .
Anexo: Entrevista al departamento de recursos humanos.
3 . .
Anexo: Entrevista realizada departamento de recursos humanos.

4 . .
Anexo: Entrevista realizada departamento de recursos humanos.
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De acuerdo a la informacién presentada y a este primer contacto con la empresa, se
deduce que las necesidades mas relevantes refieren a la rotacién de personal, y

liderazgo, por parte de los supervisores.

Asimismo, se observo a partir de los datos brindados por personal de recursos
humanos, una desmotivacion por parte del empleado de limpieza, ya que no hay un
acompafiamiento correcto de los mandos medios en la capacitacion y en la insercion
en sus primeros tres meses de trabajo, ya que estos Ultimos dan como sabidas las

tareas a realizar.

A su vez, los empleados que contrata la empresa de limpieza, poseen en su mayoria
un bajo nivel cultural, personal en situaciones delicadas, que viven en condiciones
precarias, padres o madres de familias numerosas, que adquieren este tipo de
ocupacién porgue no tienen otra alternativa. Muchos de ellos, al no encontrar trabajo
en otras empresas, dejan curriculum en la organizacién para poder satisfacer las
necesidades vitales de su vida y su familia, no obstante, cuando se inducen en la
misma realizando las tareas de trabajo que incluye el puesto, entran en descontento
con el mismo, ya que no se encuentran satisfechos con su labor. Segun dichos del

personal entrevistado, los motivos de insatisfaccion de los empleados de limpieza son:
o Falta de acompafiamiento de parte de los mandos medios.

o Inexactitud de las tareas a realizar. La induccion y capacitacion inicial es poco

especifica en referencia a lo que se opera en un puesto.

De acuerdo a la informacion brindada por el personal de la empresa, se tendria que
hacer hincapié en el acompafiamiento y la induccién adecuada para acrecentar la
motivacién de los empleados en sus primeros tres meses de trabajo, en donde los

supervisores hagan sentir idéneo y a gusto al personal.

Gou Uriel Andrés — Oliva Gabriela Andrea
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Justificacion del estudio

Es importante la realizacién de la presente intervencion ya que, se brindaran
herramientas Utiles para solucionar problemas organizacionales en la empresa que no
cuenta con un proceso de induccién y un plan de capacitacion favorable para la
correcta adaptacion y estabilidad de los empleados.

En Argentina, las pequefias y medianas empresas acostumbran a cambiar
constantemente a sus empleados, por razones poco convincentes, como el evitar
supuestas obligaciones laborales, etc. El constante cambio de empleados representa
un verdadero problema para las empresas, en cuanto a costos. Entrenar debidamente
a un empleado implica dedicar tiempo e invertir dinero durante el tiempo de
adiestramiento por lo que el costo de entrenamiento resulta elevado.

Si después de entrenar a un empleado, este es desvinculado en poco tiempo, es
necesario iniciar un nuevo proceso de reclutamiento y entrenamiento, que ademas de
costoso, resulta innecesario si adopta una politica de estabilidad laboral. Por otra
parte, cuando las empresas no ofrecen estabilidad laboral a sus empleados, la
motivacién de estos no es la mejor, influyendo notablemente en su desempefio. Un
empleado tranquilo, feliz, es un empleado productivo, que ofrece rendimiento a su
empresa, por tanto la empresa ganarda por partida doble: evita costos innecesarios por
adiestramiento y logra la maxima productividad de sus empleados.

A raiz de esto, es un gran aporte como profesionales en recursos humanos intervenir
en una empresa de limpieza, teniendo en cuenta que es una organizacioén en

constante crecimiento.
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Objetivos de la intervencion
Objetivo General
Elaborar un plan de accién tendiente a reducir la rotacion del personal operativo.

Objetivos especificos.

¢ |dentificar cudles son las tasas de rotacién de personal de la empresa en los
afios 2011, 2012 y 2013.

¢ Indagar los problemas econémicos que acarrea la empresa por las altas tasas
de rotacion de personal.

¢ Numerar cuales son las causas por la cual el empleado abandona su tarea de
trabajo.

o |dentificar de qué caréacter es el acompafamiento de los mandos medios en el
“proceso” de induccién de los nuevos empleados.

¢ |dentificar cudles son las actividades que se realizan después de la seleccién
de personal en el area de recursos humanos.

¢ |dentificar cudles son los conocimientos generales de la persona cuando
ingresa a la empresa.

e Examinar las politicas de recursos humanos existentes.

Gou Uriel Andrés — Oliva Gabriela Andrea
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Marco Teérico

En el &mbito organizacional uno de los aspectos mas importantes es la rotacion de

recursos humanos.

“El término rotacion de recursos humanos es la fluctuacién de personal entre una
organizacién y su ambiente; es decir el intercambio de personas entre la organizacion
y el ambiente, es definido por el volumen de personas que ingresan y que salen de la
organizacién. Casi siempre la rotacion se expresa en indices mensuales o anuales

para permitir comparaciones, desarrollar diagndsticos o promover acciones.

La organizacion como un sistema abierto, se caracteriza por el incesante flujo de
recursos humanos que necesita para poder desarrollar sus operaciones y generar

resultados.

Entre los insumos que la organizacion importa y los resultados que exporta debe
existir cierto equilibrio dinamico capaz de mantener las operaciones del proceso de
transformacion en niveles controlados. Si los insumos son mas voluminosos que las
salidas, la organizacion tiene sus procesos de transformacién congestionados o sus
reservas de resultados almacenados y paralizados. Si por el contrario, los insumos son
menores que las salidas, la organizacién no tiene recursos para operar las
transformaciones y continuar la produccioén de resultados. Asi tanto la entrada como la
salida de recursos debe mantener entre si mecanismos homeostaticos capaces de

auto-regularse y garantizar asi un equilibrio dinamico.” (Argyris 1964)°
indice de Rotacion de Personal

El calculo del indice de rotacién de personal esta basado en el volumen de entradas y

salidas de personal, dentro de cierto periodo de tiempo y en términos porcentuales.®

indice de rotacién de personal = (((A + D)/2) (100))/EM

> Rotacién de Personal. (Argyris 1964) http://goo.gl/Be50DK

® indice de Rotacion de Personal. http://goo.gl/8Fr8C4
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Un indice de rotacion de personal equivalente a cero demostraria un estado de total
estancamiento de la organizacién. Por otro lado un indice de rotacién de personal
elevado reflejaria un estado de fluidez y entropia de la organizacién que no podria fijar

y asimilar adecuadamente sus recursos humanos.’

El indice de rotacion ideal seria aquel que permitiera a la organizacién retener un
personal de buena calidad, sustituyendo a aquel que presenta distorsiones de
desempenio dificiles de ser corregidas dentro de un programa factible y econémico. No
hay un nimero que defina el indice ideal de rotacién, sino una situacion especifica
para cada organizacion en funcion de sus problemas y de la propia situacion externa

del mercado.
Teorias de la Motivacion

Teoria del equilibrio: (Por Barnard y Simon)

Motivacién: “La motivacion puede definirse como el sefialamiento o énfasis que se
descubre en una persona hacia un determinado medio de satisfacer una necesidad,
creando o aumentando con ello el impulso necesario para que ponga en obra ese
medio 0 esa accion, o bien para que deje de hacerlo. La motivacion es un estado
interno que activa, dirige y mantiene la conducta. A raiz de esta definicién se consider6
oportuno trabajar sobre la motivacion de los empleados de limpieza y mandos medios,

con la finalidad de disminuir la rotacién de personal”.

El equilibrio refleja el éxito de la organizacién en remunerar a sus integrantes con
cuantias adecuadas, y motivarlos a continuar siendo parte de la organizaciéon y

garantizar su supervivencia.-

Simon calificé los aportes que los participantes realizan a esta Ultima de la

siguiente forma:

e Aportes directos, cuando las finalidades de la organizacion tiene para los
individuos un valor personal directo, como puede ser la participacién en una

entidad benéfica.

’ Rotacién de Personal. http://mexico-empleos.blogspot.com.ar/2011/07/rotacion-de-personal.html

® Definicién de motivacion. http://es.wikipedia.org/wiki/Motivaci%C3%B3n
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e Aportes indirectos, en los casos en que la organizacion ofrece incentivos
materiales 0 no, para conseguir que el participante amplie su area de
aceptacioén, conviniendo trabajar para obtener los fines organizacionales, aln

cuando no coincidan basicamente con los propios.®

Jerarquia de necesidades de Maslow:

“Muestra una serie de necesidades que atafien a todo individuo y que se encuentran
organizadas de forma estructural (como una pirdmide), de acuerdo a una
determinacion bioldgica causada por la constitucion genética del individuo. En la parte
mas baja de la estructura se ubican las necesidades mas prioritarias y en la superior

las de menos prioridad”. *°

JERARQUIA DE NECESIDADES

Factores
Mativadores

— Factores

SOCIALES

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

A medida que el hombre satisface sus necesidades basicas y/o fisiologicas, otras mas
elevadas ocupan el predominio de su comportamiento. De acuerdo con Maslow, las

necesidades humanas tienen la siguiente jerarquia:

® Teoria del equilibrio: Bernard y Simon. http://goo.gl/LjDnxc

19 Teoria de jerarquia de necesidades de Maslow. http://goo.gl/sGSpt6
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a- Necesidades fisiolégicas, estas implican la sobrevivencia basica y comprenden, la
alimentacién, sed aire, suefio, sexo y otras necesidades corporales como la necesidad

de una temperatura agradable para poderse sentir bien.

b- Necesidades de seguridad, incluye la seguridad econémica y contra el dafio fisico y
emocional. Permite al individuo sentirse sano en su entorno.

c- Necesidades sociales, estas son el sentido de pertenencia y de involucrarse
socialmente en el trabajo. Abarcan, lo que son el afecto, el sentido de pertenencia y la
amistad.

d- Necesidades de estima, también se las llama de status e influyen factores internos
de estimacién como el respeto a uno mismo la independencia y el logro. Pero también
incluyen factores externos de estima como son el estatus, el reconocimiento y la
atencion.

e- Necesidades de autorrealizacion, representan el impulso que tiene una persona, de
poder ser todo lo que se puede ser, y comprende el crecimiento, la realizacion del
propio potencial y la autorrealizacién. Es emplear todas las habilidades propias para
ampliar al maximo el talento. Todo esto se refleja en el impulso hacia la competencia.

De las cinco necesidades, las dos primeras, que son la fisiologica y la de seguridad, se
clasifican como necesidades de orden menor o de orden inferior, también se les
conoce como primarias ya que son esenciales para poder sobrevivir. Se satisface en el
interior del sujeto y son universales, aunque su intensidad y gusto varian de una

persona a otra.

Las tres restantes son las sociales, estima y autorrealizacién, se consideran
necesidades de orden mayor o de orden superior, también se llaman secundarias y se
satisfacen en el exterior. Estas son mas vagas ya que no dependen tanto de las
necesidades fisicas del cuerpo si no de la mente y el espiritu. Las adquirimos a través
de nuestra experiencia y se desarrollan en nuestro crecimiento y madurez, formando
nuestro caracter, personalidad, forma de pensar y de ser. Por lo general este tipo de
necesidades son las que afectan los esfuerzos motivacionales de los administradores,
ya que la mayoria de las acciones que éstos realizan afectan las necesidades

secundarias.

Las necesidades secundarias varian en mayor grado en las personas, ya que estan
condicionadas en gran parte por la experiencia, incluso pueden hasta llegar a ser
opuestas porque somos todos diferentes y tenemos distintas necesidades. Lo que

para una persona puede ser importante, para otro no lo puede ser. También pueden
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llegar a cambiar en cualquier momento y son dificiles de identificar ya que se influyen
unas a otras. Es por eso que la necesidad de un trabajador en algiin momento llega a
ser una combinacion de distintos factores ya que todos los tipos de necesidades se
llegan a influir entre si.**

De acuerdo a lo expuesto por Maslow, se opt6 trabajar con esta teoria dado que,
revela los niveles de necesidades que recorre todo trabajador al ingresar a trabajar,
comenzando por sus necesidades basicas, y finalizando con necesidades de

realizacion.

Teoria de las Expectativas: (Vroom, 1964), pero ha sido completada por Porter-Lawler
en 1968.

Sostiene que los individuos como seres pensantes, tienen creencias y abrigan
esperanzas y expectativas respecto a los sucesos futuros de sus vidas. El objetivo de

estas elecciones es maximizar las recompensas y minimizar el “dolor”.

Las personas altamente motivadas son aquellas que perciben ciertas metas e
incentivos como valiosos para ellos y, a la vez, perciben subjetivamente que la
probabilidad de alcanzarlos es alta. Por lo que, para analizar la motivacion, se

requiere conocer qué buscan en la organizacion y como creen poder obtenerlo.*

El enfoque de Vroom habla especificamente de la motivacién para producir a partir de

3 (tres) factores que determinan a los individuos para este fin.

La motivacion para producir esta en funcién de:

a. Objetivos individuales, o la fuerza de voluntad para alcanzar objetivos (Expectativas)
b. La relacion que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus objetivos
individuales (Recompensas)

c. La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad en la medida en

que cree poder hacerlo (Relaciones entre expectativas y recompensas).

" Teoria de Maslow. ROBBINS. Comportamiento organizacional teoria y practica, séptima edicion.
Prentice — Hall Hispanoamericana S.A.

2 Teoria de las expectativas. Vroom 1964. http://goo.gl/GCGOA9
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Entre los objetivos personales del individuo. Pueden incluir dinero, estabilidad en el
cargo, aceptacion social, reconocimiento y trabajo interesante. Existen otras
combinaciones de objetivos que una persona puede tratar de satisfacer al mismo

tiempo.

Relacion percibida entre la consecucion de los objetivos y la alta productividad. Si un
obrero tiene como objetivo més importante devengar un salario mejor y se le paga
segun su produccion, puede tener una fuente de motivacion para producir mas. Sin
embargo, si la aceptacion social por parte de los demas miembros del grupo cuenta
mas para él, podra producir por debajo del nivel que se ha fijado como patrén de
produccion informal. Producir mas puede significar el rechazo del grupo.

Percepcion de su capacidad de influir en su productividad. Un empleado que cree que
su esfuerzo no incide en la produccion, tendera a no esforzarse demasiado: es el caso
de una persona que desempefia un cargo sin tener suficiente capacitacion, o del

obrero asignado a una linea de montaje de velocidad fija.

Con el fin de explicar la motivacién para producir, Vroom propone un modelo de
expectativa de la motivacién basado en objetivos intermedios

y graduales (medios) que conducen a un objetivo final. Segin ese modelo, la
motivacion es un proceso gue regula la seleccién de los comportamientos. El individuo
percibe las consecuencias de cada alternativa de comportamiento como resultados
gque representan una cadena de relaciones entre medios y fines. De ese modo, cuando
el individuo busca el resultado intermedio (por ejemplo aumentar la productividad) esta
en procura de los medios para alcanzar los resultados finales (dinero, beneficios

sociales, apoyo del supervisor, ascenso o aceptacion del grupo). *3
Teorias de Liderazgo

Liderazgo: El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un
individuo tiene para influir en la forma de ser de las personas o en un grupo de
personas determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo, en el logro
de metas y objetivos.

Y Teoria de las expectativas. ALBERTO CHIAVENATO. Administracion de recursos humanos. Quinta
edicion. Lyly Solano Arévalo. 2000
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También se entiende como la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocatr,
promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo. **

De acuerdo a la problemética identificada en la empresa, la rotacion de personal, se
considero substancial trabajar el liderazgo de los mandos medios, ya que de acuerdo a
la exploracion del problema, uno de los motivos de la alta rotacion es la falta de
conduccién de los supervisores.

A raiz de lo expuesto, se identificara distintas teorias de liderazgo, entre ellas; enfoque
de los rasgos, enfoque conductual y el enfoque situacional o de contingencias. Dentro
de este ultimo enfoque, la teoria situacional de Hersey y Blanchard.

Teoria de los Rasgos: (Ralph Stogdill y Erwin Ghiselli)

La personalidad se estudia en términos de la interaccién de rasgos mas o menos
independientes, de actitudes o valores. “Los lideres nacen, no se hacen”

Podemos considerarla como surgida de, o basada en, La TEORIA DEL GRAN
HOMBRE. Se nutre de las diferentes teorias de la personalidad. Identifica las
diferencias individuales, los atributos personales y los rasgos caracteristicos atribuidos
por esta corriente tedrica al perfil de lider. Proponen, asi mismo, algunos rasgos
caracteristicos identificadores del perfil de lider: altos niveles de energia, tolerancia al
estrés, integridad, madurez emocional y autoconfianza. Altos niveles de energia y
tolerancia al estrés dotan de resistencia al individuo y permiten dar pronta respuesta a
las demandas urgentes. Integridad y madurez emocional habilitan al individuo para las
relaciones de cooperacion, con subordinados, pares y superiores. Autoconfianza,
refuerza la personalidad y habilita para alcanzar los objetivos dificiles, lo que facilita

que se pueda ejercer una influencia exitosa sobre el grupo.

La Teoria del Liderazgo conductual: (Shartle 1956)

Explica el comportamiento de un lider mediante dos categorias, la orientada a las
tareas o estructura de inicio, que implica el grado en el cual un lider define y estructura
su papel y el de los subordinados en la basqueda del logro de las metas. La segunda
categoria se denomina orientada al empleado o estructura de consideracion y se

define como el grado en el cual una persona tiene relaciones de trabajo que se

" Teoria de liderazgo. http://es.wikipedia.org/wiki/Liderazgo
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caracterizan por la confianza mutua y el respeto por las ideas y sentimientos de los

subordinados.®®

Teoria de los Roles: (Henry Mintzberg)

e Los lideres para ser considerados efectivos deben conducirse de una
determinada forma preestablecida y desempefar ciertos roles, segun
situaciones.

e Los lideres del maximo nivel mantienen la obligacion de desempenar el rol de
representacion y enlace con el entorno exterior.

e En sus actuaciones en clave interna, dentro de la organizacion, los lideres
deben desempefar roles que dirijan a los empleados hacia la motivacion, la

coordinacién y la resolucién de conflictos.

Segun vemos clasifican los roles en dos categorias: roles de tarea y roles socio-
afectivos. Podemos considerar que esta teoria se encuadra dentro del enfoque

conductual.

Podemos considerarlo como un método combinado con cierto parecido a los métodos
de la personalidad y del comportamiento, no obstante este método también contempla
los factores situacionales. Segun esta teoria los lideres en los niveles gerenciales o de
directivo se ven obligados a desempefiar el papel de representacion de la compafiia y
de enlace con los agentes externos (mercados y sociedad). En los niveles inferiores
donde la relacion del supervisor con los supervisados es mas directa, encontramos
una ampliacién hacia roles mas socio-afectivos y donde la relacién llega a ser cercana
(lider y equipo) es necesario para un liderazgo efectivo aplicar los roles de manejo de

motivaciones, de coordinacion o de resolucion de conflictos. *©

Enfoque situacional o de contingencia:

Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchard

> Teoria de Liderazgo Conductual: http://www.semac.org.mx/archivos/5-14.pdf

'8 Teoria de los Roles. Henry Mintzberg. Por José Losilla Sorribes, Profesional de Recursos Humanos, Espafia.
http://manuelgross.bligoo.com/content/view/783970/Recuento-de-los-5-principales-tipos-de-Teorias-
del-Liderazgo.html,
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El liderazgo situacional esta basado en una interaccion entre (a) la cantidad de
direccién que un lider proporciona y (b) la cantidad de apoyo emocional que el lider
otorga al seguidor y (c) el nivel de disposicion hacia la tarea que los seguidores
exhiben en una tarea especifica, funcion, actividad u objetivo que el lider procura
alcanzar a través del individuo o grupo.

La teoria situacional propuesta por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, sostiene que
el estilo més eficaz del liderazgo varia segun la 'madurez" de los subordinados. Hersey
y Blanchard definen la madurez no como la edad ni la estabilidad emocional, sino
como el deseo de logro, la disposicién a aceptar responsabilidades la habilidad y
experiencia relacionadas con la tarea.

Para Hersey y Blanchard, la relaciéon entre el director y los subordinados pasa por
cuatro fases (una especie de ciclo de vida) a medida que los subordinados se
desarrollan y 'maduran”, y los gerentes necesitan modificar su estilo de liderazgo en
cada fase.

En la fase Inicial, en que los subordinados ingresan en la organizacién, lo mas
adecuado es una gran orientacion del gerente a las tareas. Hay que ensefiarles sus
tareas y familiarizarlos con las reglas y procedimientos.

Conforme los subordinados van adquiriendo gradualmente mas confianza, se tornan
mas auto directivos y logran mayor experiencia, el gerente puede reducir el grado de
apoyo y estimulo. Entonces son independientes sin que necesiten ni esperen una
relacién directiva con su gerente.

Hay que evaluar constantemente la motivacion, capacidad y experiencia de los
subordinados, a fin de determinar qué combinacion de estilos sera la mas indicada. Si
el estilo no es el adecuado, segun Hersey y Blanchard, no sélo los motivara, sino que
ademas los llevara a la madurez.

El liderazgo situacional se basa en mantener un equilibrio entre dos tipos de
comportamiento que ejerce un lider para adaptarse al nivel de desarrollo de su equipo

de trabajo.

Tipos de comportamiento de un lider:

e Comportamiento directivo: Controla los resultados.

e Comportamiento de apoyo: Da cohesion, apoya y motiva al grupo.

El lider puede utilizar los dos tipos de comportamiento en mayor o menor medida
dando como resultado cuatro estilos de liderazgo:
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= Estilo control: Se caracteriza por un alto nivel de comportamiento directivo y un
bajo nivel de comportamiento de apoyo.

= Estilo supervisién: Caracterizado por altos niveles de comportamiento directivo
y de apoyo y reconoce los avances y mejoras en el rendimiento.

= Estilo asesoramiento: Mantiene un nivel alto de comportamiento de apoyo y
bajo en comportamiento directivo. Las decisiones las toma conjuntamente con
los colaboradores. Refuerza y apoya.

= Estilo delegacion: Bajos niveles en ambos comportamientos debido a que
delega la toma de decisiones en sus colaboradores.

Asi el liderazgo situacional se enfoca en lo apropiado y en la efectividad de los estilos
de liderazgo en acuerdo con la disposicion del seguidor. Este ciclo puede ser ilustrado
por una campana sobrepuesta en los cuatro cuadrantes del liderazgo como se observa
en la figura mas adelante.

En cuanto a los estilos de liderazgo en el modelo, es decir las conductas del lider se
utilizaran las siguientes designaciones:

El: Alta tarea y baja relacion.

E2: Alta tarea y alta relacion.

E3: Alta relacion y baja tarea.

E4: Baja relacion y baja tarea.

En términos de disposicion de los seguidores, no se trata simplemente de contar con
la habilidad y prestancia para la tarea, sino es cuestién del grado de ambos. Por lo
gue, a los niveles de disposicion nos referiremos de la siguiente manera:

D1: Para un bajo nivel de disposicion.

D2: Para un bajo a moderado nivel de disposicion.
D3: Para un moderado a alto nivel de disposicion.
D4: Para alto nivel de disposicion.

Para determinar qué estilo de liderazgo es apropiado para usar en determinada
situacion, primero se debe de conocer el nivel de disposicién del seguidor o grupo con
relacion al objetivo o los objetivos que el lider trata de lograr a través del desempefio
de los seguidores. '

Y Teoria de liderazgo situacional. Roger Méndez Benavides.
http://rogermendezbenavides.blogspot.com.ar/2009/10/teoria-del-liderazgo-situacional-de.html
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Modelos Mentales: (Peter Senge)

“Los modelos mentales son las imagenes, supuestos e historias que llevamos en la
mente acerca de nosotros, los demads, las instituciones y todos los aspectos del
mundo. Los modelos mentales determinan lo que vemos. Las diferencias entre
modelos mentales explican porque dos personas pueden observar el mismo
acontecimiento y describirlo de manera distintas: prestan atencién a distintos detalles.
Los modelos mentales también modelan nuestros actos. Suelen ser tacitos, y existen
por debajo del nivel de la conciencia, rara vez son sometidos a verificacion y examen.
La tarea central de esta disciplina es llevar los modelos mentales a la superficie,
explorarlos y hablar de ellos son defensa, para que veamos el cristal, notemos como
influye en nuestra vida y encontremos maneras de modificarlo mediante la creacion de
nuevos modelos mentales que nos sirvan mejor en el mundo.

Esta disciplina ofrece grandes oportunidades para el cambio. Aunque al principio
algunos la consideran un mero ejercicio intelectual, con poca relevancia para el

“‘mundo real”, quizas sea la mas practica de las cinco disciplinas: Pensamiento
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sistémico, Dominio personal, Modelos mentales, Visiones compartidas y Aprendizaje

en equipo.” '

Induccidn: (Gary Dessler y Ricardo Varela)

“La induccién en los empleados presenta a los trabajadores nuevos la informacion
bésica sobre lo que necesitan conocer para realizar sus funciones de manera
satisfactoria como la informacion acerca de las normas de la compafiia. La induccion
forma parte del proceso de socializacion de los trabajadores nuevos en la empresa. La
socializacion es el proceso continuo de inculcar en todo el personal actitudes,
estandares, valores y patrones de comportamiento que prevalecen en la empresa, y
gue ésta y sus distintas divisiones esperan observar en sus empleados.

Una induccion exitosa al trabajador nuevo deberia, cumplir 4 objetivos principales: 1.
lograr que se sienta bienvenido; 2. hacer que entienda la organizacion en un sentido
amplio; 3. especificarle claramente lo que se espera de él en términos de trabajo y
comportamiento, y 4. suponer que comenzara a socializar en las formas tradicionales
de la compaiiia respecto de actuar y hacer.

La primera fase la de induccion la imparte el especialista de recursos humanos, quien
le explica al empleado cuestiones como el horario de trabajo y las vacaciones.
Después se presenta a este Ultimo con su nuevo jefe, quien prosigue la induccion
explicAndole la naturaleza exacta del puesto, presentandole a sus compafieros y

familiarizandolo con el sitio donde la laborara.”®

Capacitacion: (Gary Dessler y Ricardo Varela)
“La capacitacion se refiere a los métodos que se utilizan para fomentar en los

empleados, nuevos 0 ya presentas, las habilidades que necesitan para ejecutar sus

trabajos.”

¥ la quinta disciplina en la practica: estrategias y herramientas para construir la organizacién abierta al
aprendizaje. PETER SENGE, con: Charlotte Roberts, Richard Ross, Bryan Smith, Art Kleiner. — Edicidon
quinta reimpresion. — Buenos Aires: Granica, 2012.

% Administracién de Recursos Humanos. Enfoque latinoamericano. GARY DESSLER Y RICARDO VARELA.
Segunda edicion Pearson Educacidn, México, 2004.
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Etapas del modelo de capacitacion y desarrollo.

Los programas de capacitacion y desarrollo pueden visualizarse como si tuvieran las
siguientes etapas:

A. Analisis de las necesidades de capacitacion: la primera etapa en la

capacitacion consiste en determinar qué tipos de capacitacion se requiere, Si
fuera el caso. Algunos individuos llaman a esto el proceso de encontrar los
huecos en la capacitacion. Las empresas determinan las habilidades que
requiere cada puesto, y las que poseen los trabajadores actuales o los
prospectos.
La Evaluacion de las necesidades de capacitacion del personal actual incluye,
en general, el analisis de tareas. El andlisis de tareas sirve para determinar las
necesidades de capacitacion del personal nuevo. El objetivo es ensefiarles las
habilidades y el conocimiento que se requiere para que tengan un desempefio
eficaz. Las necesidades de capacitacion del personal se identifican de varias
maneras, como serian revisiones del desempefio por parte del supervisor,
comparnieros del trabajo, de si mismo y de 360°.

B. Establecer los objetivos de la capacitacion: después que se descubrieron las
necesidades de capacitacion deben establecerse sus objetivos. Los objetivos
de la capacitacion, se definen como la descripcion del desempefio que se
busca que los aprendices sean capaces de lograr para que se les considere
competentes.

C. Validacion: presentar y validar previamente la capacitacion ante una audiencia
representativa, para garantizar la eficiencia del programa.

D. Aplicacion: Cuando sea aplicable, impulsar con un taller para capacitar al
instructor, que se centre en el conocimiento y las habilidades para la
presentacion.

E. Evaluacion y seguimiento: evaluar el éxito del programa, de acuerdo con,

reaccion, aprendizaje y comportamiento. %

% Administracién de Recursos Humanos. Enfoque latinoamericano. GARY DESSLER Y RICARDO VARELA.
Segunda edicion Pearson Educacidn, México, 2004.
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Diagndstico

A) Metodologia

Delimitacién de la poblacion:

Lugar: Pargue Industrial Ferreyra- Instalaciones de “TAFI”.
Tiempo: Coérdoba, Marzo 2013
Poblacién de estudio: 400 operarios y mandos medios de mantenimiento de

“Cleaning”.

Unidad de andlisis

La primera muestra aleatoria consistié en 9 personas, las cuales se desempefian
como supervisores en los servicios, TAFI, VECOY, TAMPGES y ASCAR,? de donde
se extrajo la muestra, 3 (tres) mujeres y 6 (seis) hombres. La segunda muestra
consistioé en 25 (veinticinco) operarios, 5 (cinco) mujeres y 20 (veinte) hombres, de las

empresas ubicadas en Parque Industrial Ferreyra.

Se trabaj6 con esta muestra, debido a que se conjeturd que el problema principal de
rotacion de personal recae en la falta de liderazgo por parte de los supervisores y
motivacion de los empleados, en el lapso que comprende el periodo de prueba de
trabajo del operario en la empresa; y se optd por una muestra que reside en operarios
de la firma, qué estan cursando sus primeros tres meses de trabajo y personal en
planta permanente, debido a que son ellos la principal fuente de informacion para
conocer cuales son los motivos de las altas tasas de rotacion, y de esta manera

interpretarlas y analizarlas para dar una solucién favorable.

Instrumento:

Instrumentos: Cuestionario, entrevista personal y datos de archivo.
Muestra: 25 operarios de mantenimiento y 9 supervisores de “Cleaning”.

Operacionalizacion de las dimensiones de andlisis: rotacion de personal, motivaciony

liderazgo.

! Nombres ficticios.
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Dimensiones

Indicadores

Rotacién de personal

indice de ausentismo equivalente
al 12% en los primeros 3 meses
de trabajo.

En el mes de marzo se registroé un
20% de llegadas tardes de los
empleados.

En el mes de marzo se registro el
ausentismo los fines de semana
equivale a un 35% del total de
empleados.

Orientacion al trabajo u
orientacion al empleado
Grado y modo de

acompafamiento del personal

Liderazgo
recientemente ingresado.
Frecuencia y tipo de comunicacion
entre supervisores y operarios.
Ausentismo.

Motivacion Predisposicion para realizar horas

extras en fines de semana.
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B)- Sistematizacion de datos.

Este apartado esta dedicado a la explicacion de los datos recolectados,
organizacion sisteméatica y andlisis de los datos e informacion obtenida, asi como la
elaboracion de inferencias que permitan obtener interpretaciones generales.

A través de la aplicacion de cuestionarios, entrevistas “In Situ” y la informacion
brindada por la organizacion analizada (datos de archivo), se logré obtener muestras
sobre los métodos de trabajo, tiempos, proceso y procedimientos que se llevan a
cabo en el &rea de recursos humanos y sobre la motivacion de los operarios y el
modo de ejercer el liderazgo de los supervisores. De este modo se consiguio
comprender el funcionamiento de esta area de la empresa, y los motivos de la
rotacion de personal.

La informacién recolectada se presentara de una forma organizada y sisteméatica de

acuerdo a las dimensiones e indicadores nombrados anteriormente.

C)- Analisis e interpretacion de datos.

Segun datos de archivo brindados por la empresa, se recolecto6 informacion para

responder los indicadores de la dimension “rotaciéon de personal’.

Dimension: Rotacién de personal

La rotacion de personal, se define como el nUmero de trabajadores que salen y
vuelven a entrar, en relacion con el total de una empresa, sector, nivel jerarquico,

departamento o puesto.

En el 2013, “Cleaning”, empled un total de 86 (ochenta y seis) trabajadores para cubrir
vacantes temporales y efectivas en distintos servicios. El 37% se efectivizé. El indice

de rotacién de personal fue de un 63%.

En el afio 2012, la empresa empled un total de 142 (ciento cuarenta y dos)
trabajadores para cubrir vacantes temporales. “Cleaning”, implementé una politica, de

“No efectivizar” personal, por la crisis econdmica que acarreaba el pais.

En el 2011, la empresa emple6 un total de 184 (ciento ochenta y cuatro) trabajadores
para cubrir nuevos puestos de trabajo. El indice de rotacion de personal fue de un
5,5%.
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Actualmente, el departamento de recursos humanos, se encuentra comprometido con

el objetivo de direccion de mantener un indice de rotacién de personal menor al 5%.

El puesto de trabajo segun los supervisores y operarios, ¢,bueno o malo?

Mediante la aplicacién de instrumentos de recoleccién de datos, cuestionarios con
preguntas cerradas, se indagd a personal de limpieza y supervisores de servicio, para

poder recolectar y profundizar informacion sobre sus puestos de trabajo.
¢ Esta conforme con su puesto de trabajo?

Segun los datos relevados y analizados, el 32% de los operarios de limpieza,
consideran estar satisfecho con el puesto de trabajo, mientras que el 16%, de los
colaboradores, opina que no le satisface su puesto de trabajo. El 53% restante

considera que a veces esta conforme.

Por otra parte, el 44% de los supervisores considera ameno su puesto de trabajo,
mientras que el 56% restante, considera que en algunas oportunidades se encuentran
insatisfechos con su puesto.

Operarios - Supervisores -
Conformidad con Conformidad con
puesto de trabajo. puesto de trabajo.
BSI WNO WAVECES WS WMNO ®AVeces

52% 56%
0%

Seguidamente, en la muestra seleccionada de operarios se indagé mediante la
aplicacion de preguntas abiertas, sobre el motivo de disconformidad del puesto de
trabajo. Se evidencié que un 25% est& en desacuerdo con el puesto laboral, ya que
quieren un crecimiento, que no se lo brinda la empresa, mientras que el 75% restante
no dieron un justificativo.
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Ausentismo

¢ Se ausent6 en su lugar de trabajo usted alguna vez?; ¢Usted ha llegado alguna vez
tarde a trabajar?; ¢ Cual fue su llamado de atencién o la consecuencia cuando llegé

tarde?

De acuerdo a la aplicacién de preguntas cerradas planteadas a operarios mediante la
aplicacion de cuestionarios, para medir indicadores de rotacion de personal, se detect6
que el indice de ausentismo es de un 48%, durante los dias habiles de trabajo. El 52%
no declara ausencias en su trayecto laboral. Los motivos de ausentismos expuestos
son diversos. Estos fueron agrupados en dos categorias: enfermedades (comprende
enfermedades propias y de familiares directos) y licencias (comprende mudanzas,

casamiento, nacimiento, examen y citacion judicial).

Operarios - Motivo de ausentismo.

B Enfermedad M Licencias

Se evidencié en un 40% de los cuestionarios, que los operarios en algin momento de
su trayectoria laboral, afirman que han llegado tarde alguna vez a su trabajo, entre

ellas, problemas de movilidad propia, problemas con movilidad ajena y enfermedad de
familiares. Las consecuencias declaradas frente a este comportamiento, fueron: en un
70% solo un llamado de atencion, apercibimientos en un 10%, mientras que otro 10%

no padecié consecuencia alguna, el 20% restante no contesto.

El 60% de los operarios no exponen en las encuestas alguna llegada tarde.
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Trabajo de fin de semana

Con respecto a su trabajo los fines de semana; ¢ Usted trabaja los fines de semana?,
¢, Ha faltado alguna vez los fines de semana?, ¢ Realiza muchas horas extras los fines

de semana?

Se aplicaron preguntas cerradas a operarios, para indagar y recolectar informaciéon
sobre el trabajo de fin de semana. El 48% de la poblacion encuestada declara que
trabaja dias no habiles. De este porcentaje se demostrd que el 42% no asistié a su
puesto de trabajo en alguna oportunidad como correspondia, y del mismo porcentaje

solo el 17% realiza horas extras los fines de semana.

Renuncia de personal antes de finalizar el periodo de prueba

Se cuestion6 a una muestra de 9 supervisores, sobre la probleméatica de la rotacion de
personal antes de cumplir el periodo de 90 dias.

¢, Cual cree usted gue es el motivo por el cual renuncian las personas o se les pide la

baja al departamento de recursos humanos, antes que finalice su periodo de prueba?

La recoleccién de datos permitié dar a conocer varios parametros de esta
problematica. Los supervisores de diferentes servicios, develaron que los motivos por
el cual el personal nuevo “renuncia” antes de quedar en planta permanente se debe a
una falta de compromiso, bajo rendimiento, y que sus expectativas personales no
condicen con las que el trabajo en si ofrece. El 11% de la muestra seleccionada
considerd que los operarios que no cumplen el periodo de prueba “no sirven” para el

trabajo que hay que realizar.
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Motivo de renuncia de las personas o
pedido de baja de operarios

M Falta de compromiso y
bajo rendimiento

B Trabajo desigual a las
expectativas personales

No sirven

Dimension: Motivacion

El clima laboral

En el andlisis de los datos, mediante la aplicacion de preguntas cerradas, a través de
la aplicacion de cuestionarios, se entrevisto a operarios de limpieza y supervisores,

para medir indicadores de la dimension motivacion.

Se considera el ambiente laboral, como una serie de percepciones globales por parte
del individuo en lo concerniente a su organizacion. Estas percepciones globales
reflejan la interaccion que se da entre las caracteristicas personales y las de la

organizacion.
¢ Se siente comodo en este ambiente laboral?

Se evidenci6 que el 80%, de los operarios de limpieza, considera que el ambiente

laboral es 6ptimo para trabajar, mientras que el 20%, opina que no hay un buen

ambiente de trabajo.

Gou Uriel Andrés — Oliva Gabriela Andrea
37


http://www.monografias.com/trabajos28/aceptacion-individuo/aceptacion-individuo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml

Proyecto de Grado Licenciatura en Recursos Humanos
Instituto Universitario Aerondautico.

Operarios - Comodidad con el
ambiente laboral.

H S| mNO

La tabla de frecuencia obtenida de la recoleccién de los datos, demostré que el 100%

de los supervisores se encuentra satisfecho con el ambiente laboral.

Supervisores - Conformidad con
puesto de trabajo.

HS| mNO mAVeces

¢ Considera usted que su aporte contribuye al buen clima laboral?

El 100% de los supervisores expresaron como respuesta a esta pregunta que ellos
influyen positivamente en el “buen clima laboral”. De esta inferencia el 33% se lo
atribuye al trato con respeto a los trabajadores, otro 33% a que no permiten conflictos
dentro de sus servicios, un 11% declar6 que lo hace a través de la motivacion para sus
colaboradores, y el resto de la poblacién encuestada, 22%, no respondio.
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Siguiendo los lineamientos del andlisis expuesto, se cuestiono a los operarios, el

aporte que realizan ellos, para que el ambiente laboral sea gratificante.
¢, Qué aporta usted para que el ambiente de trabajo sea confortable?

Para que el ambiente laboral sea confortable, los operarios revelaron que aportan
“predisposicion” para que la jornada laboral sea llevadera. En el estudio realizado,
guedd demostrado que también aportan compafierismo y buen trato, para contribuir a
una mejor jornada laboral. De la muestra seleccionada, un 4% opind que el aporte que
realiza para que ambiente sea confortable es “haciendo lo que me dicen”. En los
diferentes servicios recorridos, donde se aplicaron los cuestionarios, se pudo analizar
la relacion que mantienen los operarios con sus compaferos de trabajo, es de buen

trato y hay un buen nivel de compafierismo en general.

Aporte de los operarios para lograr
un ambiente confortable.

B Buen trato

4%

B Compafierismo
Predisposicion

B Solo hago lo que me dicen

H Desvio

En cuanto a sus compafieros de trabajo. ¢ Cémo califica su relacién con los mismos?

Se evidencié que el 48% de la unidad de analisis estudiada, “genera amistades en el
trabajo y se reunen fuera de éI”, en cambio, el 36% convino ser “solo companeros de
trabajo”. Como parte de un analisis integral, en el cuestionario se indagé sobre el
reconocimiento que percibe el activo humano con el trabajo que realiza. Los resultados
no fueron muy alentadores, ya que la mayor parte del objeto de estudio, ratificé ser
“poco reconocido”. Aunque, un 16% de los trabajadores declara estar “muy auto-

realizado” con su labor.
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Operarios - Relacion entre companeros de
trabajo.

M Solo compafieros de trabajo
M Son compafieros y amigos en el trabajo
Genere amistades en el trabajo y nos relacionamos fuera del trabajo.
M No me hablo con mis compafieros
m Ninguna de las opciones son correctas

0% 0%

48%

La motivacion de los operarios en su trabajo

En el momento que respondieron los cuestionarios, los operarios se encontraban en
su jornada laboral. En este indicador, se aplicaron preguntas abiertas, para que los
empleados puedan expresar, cdmo consideran su trabajo desde lo personal, lo

econdémico y lo social.

Su trabajo; ¢ Satisface sus necesidades personales? Pondere del 1 al 10; ¢ Satisface
sus necesidades sociales? (¢, Se siente aceptado en su grupo de trabajo?). Pondere
del 1 al 10; ¢ Considera que tiene estabilidad laboral en esta organizacion? Pondere
del 1 al 10; ¢ Considera usted que el trabajo que realiza es riesgoso para la salud?;
¢Es reconocido en el trabajo? Pondere del 1 al 10; ¢, Se siente auto-realizado en el

trabajo? Pondere del 1 al 10.

El 4% de los trabajadores pondera que sus necesidades personales se encuentran

“muy satisfechas”, mientras que en otro extremo, el 4% opina que la relacion trabajo —

satisfaccién personal, esta “un poco insatisfecha”.

A continuacion, se expone de manera grafica las diferentes categorias, de la relacion,

trabajo — necesidades personales.
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Relacion: Trabajo - Necesidades personales.
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Por otra parte, la relacion existente entre 10s operarios respecto a su grupo de trabajo,

indicé que el 8%, se encuentra “totalmente satisfecho”, mientras que el 8% antagonico

opiné que se encuentra “a veces insatisfecho” con su grupo de trabajo. (Ver ANEXO

1.

En la relacién trabajo — estabilidad laboral en la organizacién, segun el estudio

realizado, se develo, que un 12% los operarios no se encuentran conformes con la
seguridad que les brinda la empresa, no obstante, el 24% declara estar satisfecho con
la estabilidad que le brinda la empresa.

Relacidn: trabajo - estabilidad laboral
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]
Siguiendo los lineamientos del analisis realizado, relacion, trabajo y riesgo laboral, el

60% los operarios develan que la tarea de trabajo que realizan no implica riesgo

alguno, sin embargo, el 40% restante considera riesgoso su puesto de trabajo.

Comunicacion supervisor-operario, ¢,Un dilema?

En el andlisis realizado se indago sobre la comunicacion existente entre los operarios

y supervisores.

¢ Ha tenido alguna vez una discusion con su supervisor? ¢, Cuél fue el motivo?;

¢, Cudl cree usted que es la forma en que el supervisor debe comunicarse con el
personal de limpieza?; Si tuviera que calificar a su supervisor, considerando su modo
de conducir al grupo, que puntaje le pondria del 1 al 10, en las siguientes

afirmaciones;

1) Dice claramente lo que tenemos que hacer.

2) Dice claramente lo que tenemos que hacer y escucha lo que pensamos
al respecto.

3) Plantea los problemas que hay que resolver y nos pide opiniones.

4) Solo revisa lo que hacemos, no nos explica como hacer las tareas ni

nos consulta.

El estudio sefial6 que un 64% de los operarios destaca que la forma mas adecuada
en gue los supervisores deben comunicarse con sus subordinados deberia ser

“mediante el didlogo”.

Este estudio derivd en cédmo los supervisores conducen a su grupo de trabajo,
declarando el 48% de la muestra que los supervisores expresan “lo que deben hacer”,
cuando solo el 8% opina que “no se comunica lo que deben hacer”. También, se
ponderé si escuchan que piensan los operarios al respecto; los resultados obtenidos
fueron que el 12% “no dice claramente lo que hay que hacer y no escucha” mientras
que, pasando por diferentes matices, el 16% comenta que “dicen claramente lo que
tenemos que hacer y escucha lo que se piensa al respecto”. Cuando surge algun
inconveniente en el trabajo, el 8% de los operarios indica que los supervisores “no
plantean los problemas” y aquellos que plantean los problemas, solo el 12% de los
supervisores escucha lo que piensan los operarios al respecto. En lo que concierne a
la revision de las tareas por parte de los supervisores, el 8% revisa las tareas que

realizan los operarios y a veces explica como se deben hacer, existiendo un 16% que
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declara que los supervisores “no revisan lo que hacen, si no que controla el resultado
de las tareas”. (Ver ANEXO llI)

El 32% de los operarios, devela haber tenido una discusidn con sus supervisores

debido a tareas mal hechas y por demora en el ingreso a su trabajo.

Supervisor: Comunicacidon con respectoa la
tarea de trabajo.

0% W No nos comunica lo que debemos
0% hacer y no nos escucha

0%

0% W Noscomunica algunas cosas pero

no nos escucha.

M Nos dice lo que debemos hacer y
no nos escucha

M Diceclaramente lo que se debe
hacer pero no nos escucha

W Diceclaramente lo que se debe
hacer y nos escucha.

m Desviaciones

Expectativas de trabajo

¢,Cuadles son sus expectativas de trabajo?

En el andlisis realizado, se evidencié que el 56% de los operarios seleccionados
trabajan solo por mantener a sus familias y por rédito econémico, mientras que un 8%

de la muestra manifiesta trabajar para conseguir un crecimiento personal. (Ver anexo

).

Mediante la aplicacién de cuestionarios a operarios, se indago sobre la retribuciéon que
reciben actualmente, para recolectar informacion de si la misma es acorde a las

tareas que realizan.
¢,Cree usted que la retribuciéon que recibe condice con la tarea que usted realiza?

La remuneracion de los operarios rige de acuerdo al convenio de limpieza,

S.U.R.R.Ba.C (Sindicato Unico de Recoleccion de Residuos y Barrido Cordoba).

El 40% de los operarios considera que la retribucion que recibe de la empresa, es

“buena”, mientras que un 32% considera que no es acorde a sus tareas. Un 28% de la
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muestra encuestada opind que la retribucién pactada “a veces contribuye” con la tarea

que realizan.

Relacion operario- area de recursos humanos

En cuanto al departamento de recursos humanos. ¢ Qué opinidn tiene al respecto?

Los operarios de limpieza se relacionan con el area de recursos humanos,
mayormente, por e- mail, telefébnicamente y muy pocas veces de manera personal. El
personal del departamento de recursos humanos, no suele visitar los diferentes
servicios. Consideran que es una tarea que corresponde al supervisor o encargado del

servicio.

En el cuestionario aplicado, se pudo visualizar que el 40% de la muestra seleccionada,
considera que se comunica con el area de RRHH solo cuando tiene falta, cuando

presentan inconvenientes con el recibo de sueldo o indumentaria de trabajo.

Dimension: Liderazgo

Los supervisores vy su relacién con los operarios

Efectuando la recoleccion de datos, mediante la aplicacion de cuestionarios, con
preguntas cerradas, se indago la relacion de los supervisores, grado y modo de

acompafiamiento con los operarios, para medir indicadores de la dimensién liderazgo.

¢,Coémo llegd a su puesto de supervisor?; Pondere su capacidad de conduccion de los
operarios; ¢ Considera usted que tiene buen trato hacia sus subordinados?; ¢ Recibid
usted quejas de su desempefio, por parte de los trabajadores?; ¢ Qué opina usted de
las quejas que recibe por parte de los trabajadores?; ¢ Cree usted que existe una
buena comunicacion con los empleados?; ¢, Y con los otros supervisores del area?; ¢Y

con el departamento de recursos humanos?

Se not6 que la totalidad de los supervisores de Cleaning, asumen el rol de mando
medio por ascensos, a diferencia de un 33% de la muestra, que llega a dicho puesto

por su antigiedad. Solo un 22% es directamente seleccionado para ser supervisor.

El contacto que mantienen los supervisores con los operarios, se realiza (en su
mayoria) en los diferentes servicios. Los supervisores se encargan de acercarles los
recibos de sueldo correspondiente al mes, recambios de indumentaria, boletines con
informacion de la empresa y accesorios de seguridad. A su vez, ellos sirven de

intermediarios entre los operarios y el area de recursos humanos. Los operarios
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aprovechan las visitas de los supervisores para plantearles reclamos y entregar

documentacion.

Muchas veces el departamento de recursos humanos, al no tener un contacto directo
con los operarios, pero si con los mandos medios, aprovechan esta relacion para

aplicar por ejemplo, evaluaciones de desempefio e ideas de nuevas capacitaciones.

Realizando la investigacion con el objetivo de obtener datos para el presente
diagndstico organizacional se identificd que, el 56% de los supervisores, consideran
que tienen una favorable conduccién de equipo, en cambio un 33% devela tener una
conduccion de equipo de trabajo “muy buena”. Un 11% opino destacarse en la

conduccion.

En base a la informacién recabada, se logr6 obtener ciertos parametros sobre el modo
de trabajar de los mandos medios y de los diferentes conflictos con los empleados de
limpieza. Un 78% de la muestra, confeso que los reclamos dltimamente se dan con
frecuencia, mientras que un 22% sostiene no haber tenido “nunca” un reclamo. El 89%

de los supervisores trata de resolver estos conflictos inmediatamente.

En la muestra encuestada de supervisores, se detecté que el 100%, tiene una buena
relacién y comunicacion con el departamento de recursos humanos, el 89% de los
supervisores también mantienen una favorable relacién con los demas supervisores,

solo un 11% manifesté no tener una correcta comunicacion con los mismos.
El 89% de los supervisores considera, tener una buena relacion con sus subordinados.

Las capacitaciones, inducciones, vy la participacion de los supervisores

¢, Cual es el grado de incidencia que tiene usted en la induccién del personal?
(Entiéndase por induccién a la familiarizacion del nuevo colaborador con su puesto de

trabajo); ¢ Integra al personal que ingresa, con sus comparieros de trabajo?

Cuando ingresa personal nuevo de limpieza a la empresa, el supervisor debe
presentarse, a veces se realiza telefonicamente o de manera individual, comentandole
las tareas que realiza, del mismo modo le comenta el servicio al cual va a ser asignado
y las tareas que va a realizar, independientemente de la informacion que le brindo el

departamento de recursos humanos en la entrevista inicial.

El primer dia de trabajo, los supervisores no suelen estar presentes, ya que
consideran que el encargado de cada servicio debe responsabilizarse del personal
nuevo, presentandoles a sus comparieros. La exploracion reveld que el 67% de la
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muestra seleccionada de supervisores, no integra al nuevo personal en su puesto de
trabajo y con sus compaferos. El 78% de los supervisores, considera poseer un alto

grado de incidencia en la induccién del nuevo personal.

¢ Participb en capacitaciones?; ¢, Qué opina de esas capacitaciones?; ¢, En qué cree

usted que necesita capacitarse?

Las capacitaciones que brinda el &rea de RRHH, segun el 44% los supervisores, no
van dirigidas al modo en que deben supervisar, mientras que un 22% opind que se
pueden considerar para aplicarlas en el &mbito laboral. ElI 78% de los supervisores
encuestados opinan que es necesario implementar entrenamientos en funcién de
liderazgo. ElI 100% de los supervisores asiste a las capacitaciones que dicta la

empresa.

El supervisor, ¢Un lider?

¢ Se considera un lider?; En cuanto a su comportamiento con los empleados ¢ Como
se considera?; ¢ Con respecto a su estilo de liderazgo con sus subordinados, como se

considera?

Cuando se aplicaron los instrumentos de recoleccién de informacién, se indago a los
supervisores si tenian capacidad de lider. Entiéndase por lider a una persona que
actua como guia o jefe de un grupo. El 89% de la muestra, respondié que “no”,
mientras que, un 11% manifestd que si. Su justificativo frente a esta afirmacion fue que
“en mi servicio no existen problemas y se hace lo que dice el gerente operativo”. Un
78% develd que el comportamiento de “un buen lider” es quien trasmite los objetivos,
en cambio un 22% votd que, es quien trasmite los objetivos y acompafia al equipo.

(Ver anexo III).
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Inferencias y conclusiones

En base a la informacion recolectada, se lograron obtener ciertos parametros sobre los
métodos de trabajo, vias comunicativas, estilos de liderazgo, procedimientos del area
de recursos humanos, modo de trabajar de los supervisores y operarios.
Seguidamente se mencionaran sintética y especificamente aquellas inferencias a las
que se llego6 y que luego seran aspectos a mejorar para cumplir con aquellos objetivos

planteados al inicio del presente trabajo de grado.

De acuerdo a los datos de archivo brindados por la empresa, se concluyé:

La empresa posee politicas de recursos humanos, pero no son aplicadas.
Comunicacion ineficiente entre el area de recursos humanos y el area de operaciones.
El departamento de recursos humanos, a veces, no cumple con los procedimientos

estandarizados en la seleccién de personal.

La empresa no posee un procedimiento de induccién para cada ingreso. Actualmente,
las inducciones son estandarizadas, independientemente de cual sea el puesto. En el
analisis expuesto anteriormente, se not6 que los procedimientos formalizados respecto
a las inducciones, dependen muchas veces de la urgencia de los ingresos. A veces, si
los ingresos son de urgencia, ya que un servicio debe funcionar a la brevedad, no se
estima el tiempo necesario para realizar la induccién pertinente. En caso de que las
mismas se lleven a cabo, son estandarizadas, es decir independientes del servicio al

que esté destinado el operario.

Ausencia de procedimientos normalizados y formalizados sobre las capacitaciones

que se brindan a los mandos medios y operarios de limpieza.

No poseen un plan de capacitaciones, desarrollado de acuerdo a las necesidades

actuales de los operarios y supervisores.

En razén de la importancia observada, acerca de la relacion entre los supervisores y el
personal nuevo, para llevar a cabo el proceso de seleccion, es menester optimizar los
canales de comunicacién, y un conspicuo seguimiento del personal nuevo, que

permitan fluidez de los mismos en la empresa y eficiencia en las tareas.
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Rotacion de personal. Conclusiones e inferencias.

En el afio 2013, la empresa no conté con un objetivo sobre la rotacién de personal.
Esto gener6 una mala administracion, desequilibrio en el indice de rotacién de
personal, y una desestabilizacion en el presupuesto anual. Como se mencioné
anteriormente en el Marco Teoérico, la rotacibn de personal equivalente a cero
demostraria que la organizacion se encuentra estancada. En este caso los indices de
rotacion son muy elevados, se pudo considerar que no se encuentra estancada, pero

si en riesgo econémico.

Se detect6 que los indices de ausentismos, son numero elevados, casi el 50% de los
empleados faltd alguna vez a su puesto de trabajo; también se pudo percibir que los

motivos de faltas se deben a cuestiones de salud.

Los operarios de “Cleaning”, en su mayoria, prestan servicio durante el fin de semana.
En el analisis realizado se noté que durante los dias no habiles, se presenta un indice

elevado de ausentismo.

Motivacion. Conclusiones e inferencias.

El trabajo de los operarios, segun la teoria de Maslow, explica que las necesidades de
orden inferior, también llamadas “primarias”, se encuentran en su totalidad satisfechas
por los operarios de limpieza, es decir, las necesidades fisiol6gicas estan satisfechas,
en lo que concierne a las necesidades de seguridad, podemos concluir que también
estan satisfechas, aunque la intensidad de satisfaccion con respecto a la “seguridad

econdmica” varia de una persona a otra.

Las 3 (Tres) necesidades restantes, necesidades sociales, necesidades de estima y
necesidades de autorrealizacion, de las que Maslow titula como “secundarias” o de
orden superior, no estan satisfechas por los operarios, de acuerdo al andlisis
presentado, ya que expresaron estar “pocos satisfechos” en relacion a sus

necesidades sociales, reconocimiento en el trabajo y autorrealizacion.

Desmotivacion de los operarios con su puesto de trabajo. El enfoque de Vroom habla
especificamente de la motivaciéon, con la idea de maximizar las recompensas y
minimizar el dolor. El autor, explica que las personas motivadas son aquellas que

perciben metas, valiosas para ellas y perciben subjetivamente la probabilidad de
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alcanzarlas. Los operarios de limpieza poseen metas orientadas a la supervivencia
propia y la de su familia, solo muy pocos opinaron por crecimiento personal. En lo que
respecta al segundo factor que manifiesta Vroom en su teoria, la relacion que percibe
el individuo entre la productividad y el logro de sus objetivos, (recompensas), en esta
empresa, el personal operativo opina que no es recompensado o reconocido por su

nivel de productividad y eficacia de objetivos.

Segun el andlisis realizado, los operarios no reciben incentivos o reconocimientos por
las tareas eficazmente hechas. De acuerdo a la teoria del equilibrio por Barnard y
Simon, explica que el éxito de una organizacién es remunerar a sus integrantes y
motivarlos a continuar siendo parte de la organizacion y asi garantizar su
supervivencia. En “Cleaning” es dificil evaluar al personal operativo, ya que no prestan
servicios en la casa matriz, es por esta razén que los supervisores son los encargados
de que todo servicio marche correctamente y que los empleados se sientan a gusto
con ello y evitar también inconvenientes. Actualmente el supervisor, realiza su tarea,
inspecciona cada servicio, y discrimina la parte socio-afectiva del personal, esto
genera que el empleado que realiza su trabajo correctamente siempre, deje de
hacerlo, debido a que no recibe un reconocimiento o incentivo independiente a la

remuneracion devengada mensualmente, por su eficiencia laboral.
Liderazgo. Conclusiones e inferencias.

Los mandos medios no estan capacitados, ni poseen los conocimientos para aplicar
evaluaciones de desempefo ni para realizar un seguimiento correcto de los operarios

en su periodo inicial de trabajo.

Aludiendo al Marco Tedrico de este proyecto de grado, Hersey y Blanchard, explican
gue cuando un nuevo empleado entra a una organizacion, recorre una especie de ciclo
de vida, constituida en 4 (cuatro) fases. En Cleaning, los supervisores no familiarizan a
los nuevos colaboradores con su puesto de trabajo, consideran que es una tarea que
corresponde a los compafieros y encargados de cada servicio, no obstante la teoria
propuesta plantea que la fase inicial debe consistir en una ensefianza y constante
aprendizaje de las tareas a desarrollar. Este ciclo de vida, muestra el grado de
madurez que desarrolla el subordinado a medida que va aprendiendo sus labores. La
insuficiente relacion de los supervisores con los operarios, provoca que los mandos
medios no puedan medir el grado de “madurez” de los subordinados con respecto a

sus tareas y asimismo no poder aplicar una conduccion eficiente del equipo de trabajo.
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Siguiendo los lineamientos del Marco Tedrico redactado anteriormente, Ralph Stogdill
y Erwin Ghiselli, explican los rasgos de un lider. Identifican mediante diferentes
teorias, los atributos o rasgos del perfil de un lider. En “Cleaning” los supervisores, no
poseen los conocimientos necesarios ni las actitudes y valores de un lider, segun esta
teoria. Los supervisores de diferentes servicios, no consideran ser lideres. Creen que
las capacitaciones de la empresa deben estar orientadas al manejo de equipo de

trabajo y formas de liderazgo.

En base al Marco Teorico de este proyecto de grado, se profundizé la teoria de los
rasgos, la cual explica la interaccion de rasgos, actitudes y valores. En su relacién con
sus subordinados, los supervisores, no responden a sus demandas de manera

urgente, generando ineficacia en el manejo de grupo de trabajo.

Segun la teoria conductual de Shartle, el comportamiento de un lider se explica
mediante dos categorias; La orientada a la tarea y la orientada al empleado. Los
supervisores de “Cleaning”, estan orientados a la tarea, solo un 22% esta orientado a
ambos aspectos. Con los datos de archivos brindado por la empresa, se pudo concluir
gue los supervisores no mantienen una relacién socio afectiva con sus subordinados,

se limitan a cumplir con sus obligaciones y su tarea.
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Propuesta de intervencion

Considerando el escenario observado, de las necesidades detectadas en el pre-
diagnéstico que luego profundizamos en el diagnéstico, se evidencié la necesidad de

una propuesta de intervencion.

El proceso de induccién, actualmente es una de las actividades fundamentales para
que el personal ingrese con los conocimientos necesarios y genere estabilidad es su
puesto laboral. A raiz de esto, la modificacion propuesta de los procedimientos es

imprescindible para lograr cumplimentar los objetivos en tiempo y forma.

Considerando la rotacion de personal, como el principal problema que afronta la
empresa “Cleaning”, da como evidencia que el egreso de cualquier personal origina un

elevado costo, mensurable en:

e Capacitaciéon del nuevo empleado / operario.

e Administracion del egreso.

¢ Disminucién de la productividad.

e Supervision adicional.

e Disminucién temporaria en la cantidad y calidad de trabajo.
e Auvisos y proceso de busquedas para su reemplazo.

e Indumentaria

En los siguientes parrafos se plasma la propuesta como modelo de intervencion, para
llevar adelante un plan de capacitaciones que abarque a personal de mandos medios
(supervisores), operarios, jerarquicos y una restructuraciéon del proceso de induccién

que permita motivar y asistir al empleado que ingresa.

La propuesta, en su totalidad, plantea modificar el “proceso” de induccién con el fin de
gue contribuya a lograr una mayor satisfaccion y acompafiamiento del personal que

ingresa y un mayor grado de compromiso de las personas.

Dicho plan también, expone la necesidad de llevar adelante capacitaciones constantes
de personal de mandos medios y operarios para mejorar el trabajo de grupo, la forma
de liderar a sus subordinados, relaciones interpersonales y disminuir la rotacion de

personal permanente.
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Aplicacion de la propuesta planteada: Viabilidad y factibilidad

Segun lo estudiado en las diferentes materias de la carrera de recursos humanos, es
conveniente que cuando se trata de una inversion, cambios y restructuracion, el
directorio de toda empresa debe participar en las propuestas planteadas siendo un fiel
creyente de que todo cambio es una inversion y no un gasto.

La propuesta del Plan de Capacitaciones Anual, consiste inicialmente en estudiar y
examinar correctamente con el directorio de “Cleaning”, los indices de rotacion de
personal de los ultimos afios, para que a modo comparativo, luego de aplicada la
propuesta se puedan ver los frutos de esta inversion.

Es imprescindible realizar el célculo del tiempo que se va a utilizar en el plan, los
gastos de alojamientos cuando tengan que instalarse en otras regiones, la totalidad de
horas extras del personal que va a costear la empresa, y el tiempo que va a dedicar
cada area en la participacion en dicho plan. Es imprescindible la participaciéon en la
planificacion de un representante del area de administracion y el contador de la
empresa con el fin de evaluar si lo propuesto es factible y viable. (El tiempo que se
sugiere para la planificacion de capacitaciones es de 90 dias, cabe aclarar que las
capacitaciones se dictaran luego de la planificacion y reuniones de “Modelos
mentales”).

La aplicacion del plan consistira en 3 (tres) reuniones previas, 1 (una) por semana, en
las instalaciones de la empresa (para personal de Cérdoba), en donde patrticipara el
directorio, un representante de recursos humanos, un representante de administracion,
y 10 (diez) personas del area operativa (supervisores, encargados, referentes y
operarios de limpieza). Estas reuniones se realizaran un dia de semana, los
integrantes del &rea operativa van a ser elegidos por el directorio de manera aleatoria
(sorteo), siendo obligatorio su participacion. Los supervisores deberan encargarse de
cubrir los turnos de trabajo previamente.

Estas reuniones se van a fundamentar en “Modelos Mentales”. Segun Peter Senge,
los modelos mentales son las imagenes, supuestos e historias que llevamos en la
mente acerca de nosotros, los demas, las instituciones y todos los aspectos del
mundo. Los modelos mentales determinan lo que vemos. Las diferencias entre
modelos mentales explican por qué dos personas pueden observar el mismo
acontecimiento y describirlo de manera distinta: prestan atencion a distintos detalles.
Los modelos mentales también modelan nuestros actos. Suelen ser técitos, y existen
por debajo del nivel de la conciencia, rara vez son sometidos a verificacion y examen.

El objetivo de estas reuniones es llevar los modelos mentales a la superficie,
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explorarlos y hablar de ellos sin defensa, para que se vea el cristal, y se note cOmo
influyen en sus vidas y encuentren manera de modificarlos mediante la creacion de
nuevos modelos mentales que sirvan para mejorar la organizacién a la cual

pertenecen.

En las reuniones de modelos mentales, se va a realizar un recorrido teorico, de los
valores de la empresa, de la mision, de la vision, concepto de trabajo, normativas de
trabajo, capacitaciones y politicas de relaciones interpersonales. También, se va a
realizar un apartado practico para que el personal del area operativa (operarios y
supervisores), puedan exponer diferentes situaciones y sus relaciones con sus pares.
Esta parte practica, consiste en tener en cuenta dos aptitudes esenciales: la reflexion
(disminuir el ritmo de los procesos mentales para ser mas conscientes de la formacion
de nuestros modelos mentales) y la indagacion (entablar conversaciones donde
compartimos abiertamente nuestros puntos de vista y procuramos conocer las

premisas de los demas).

Reuniones de modelos mentales en la préactica.

Es aconsejable que una persona capacitada en esta disciplina asista al equipo en las
diferentes reuniones, como Coaching profesional. Se estima que el tiempo de duraciéon
sea de 90 minutos.

Finalizada la parte teérica, se dara comienzo a la parte practica, entregando una hoja
en blanco a los asistentes de la reunion, la misma debe estar dividida por la mitad y en
cada una de las partes lleve como titulo: “Lo que pienso” en el hemisferio izquierdo y
en el hemisferio derecho, “Lo que se dice”. (Ver ejemplo abajo).

Luego, se llevaran a cabo los siguientes pasos:

PASO 1: Escoger un problema, se les pedira a los operarios y supervisores que
escojan un problema dificultoso, que hayan tenido en el Gltimo mes describiendo

brevemente la situacion.

Gou Uriel Andrés — Oliva Gabriela Andrea
53



Proyecto de Grado Licenciatura en Recursos Humanos
Instituto Universitario Aerondutico.

LO QUE PIENSO LO QUE SE DICE

PASO 2: Columna derecha, en la hoja dividida en dos partes, una que dice “lo que
pienso” y la otra “lo que se dice”, los operarios y supervisores van a narrar una
conversacion frustrante que hayan tenido a causa de la situacién planteada
anteriormente, o que imaginen la conversacion que habrian tenido si hubieran tocado

el tema.

PASO 3: Columna lzquierda, en este paso se les pedira a los operarios y supervisores

que escriban lo que piensan y sienten respecto al problema, aunque sin decirlo.

PASO 4: Reflexion, en este paso se va a utilizar la columna izquierda como recurso
para que los participantes puedan leer sus propios pensamientos como si fueran de
otro. Al reflexionar sobre sus pensamientos se les va a pedir que se cuestionen lo
siguiente:

A - ¢ Qué me ha inducido a pensar y sentir de esta manera?

B - ¢ Cudl era mi intencion? ¢ Qué pretendia lograr?

C - ¢Alcancé los resultados que buscaba?

D - ¢ Como influyeron mis comentarios sobre las dificultades?

E - ¢Por qué no dije lo que estaba en la columna izquierda?

F - ¢ Qué supuesto tenia sobre la otra persona?

G - ¢ Cuél fue el precio de operar de esta manera? ¢, Cuales fueron los frutos?

H - ¢Qué me impidi6 actuar de otra manera?

J - ¢Como puedo usar mi columna izquierda, como recursos para mejorar nuestras

comunicaciones?
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El objetivo de estas reuniones, es hacer participar a la parte operativa de la empresa,
para que estén en conocimiento de los cambios que se quieren realizar y para explorar
las necesidades de capacitacion.

Luego de finalizar las 3 (tres) reuniones de “Modelos Mentales”, la empresa obtendra
una lista de las diferentes capacitaciones, las mismas se adquiriran de manera escrita

y detallada por parte del Coach profesional, que guiara las diferentes reuniones.

Segun Manuel Tessi, pionero en la gestidn profesional de comunicacién interna,
“cuando los colaboradores cuentan con espacios para emitir opiniones y, sobre todo,

expresar desacuerdos y reclamos, la organizacion siempre sale favorecida.”

Este plan de capacitaciones esta desarrollado para ser aplicado a la parte operativa
incluyendo a mandos medios (supervisores).

Importante: es aconsejable que el tiempo que pase finalizadas las reuniones y
comenzando las capacitaciones no sea mayor a 60 dias para que la informacién no

caduque.

Capacitaciones.

Luego de finalizadas las reuniones de modelos mentales, se reuniran el coach
profesional (el que llevd a cabo las reuniones) y el grupo del departamento de recursos
humanos, para detectar necesidades de capacitacion, a partir de las situaciones
practicas que elaboré la parte operativa (operarios y supervisores) en las reuniones de
los modelos mentales. Debido al nimero de empleados y supervisores, se proponen 3
(tres) capacitaciones por afio para operarios y supervisores.

Es importante aclarar que las capacitaciones a dictar, estaran orientadas a operarios y

supervisores, pero separados. Con la misma estructura, objetivos y recursos.

En cuanto a las tematicas de capacitacién a dictar, no se puede establecer un listado
especifico, ya que dependera de los resultados de las reuniones.
Es recomendable, antes de comenzar a dictar las capacitaciones, ya detectadas, que
la empresa provea de un lugar, para los dictados de las mismas.
Importante: Nimero recomendado de participantes en las capacitaciones, hasta 60
personas.
Los recursos a utilizar en las capacitaciones son:

e Un proyector.

e Notebook

e Equipo de audio o parlantes exteriores de la notebook.
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o Hojas A4 lisas en blanco.

e Lapiceras, lapices y gomas.

e 6 mesas redondas con capacidad de 10 personas. (Para trabajar en equipo).

e 65sillas.

e 65 impresiones de manual instructivo de tareas generales y consignas de las

reuniones.

e Coffe Breack.
Importante: para las capacitaciones de los supervisores, los recursos a utilizar, se van
a amoldar a la cantidad de participantes, debido a que no superan el numero de 60
personas.
Las capacitaciones se van a desarrollar los dias viernes y sdbados para operarios, y
para supervisores martes y jueves (Cleaning cuenta con una capacidad de 35
supervisores en todo el pais, es aconsejable dividir las capacitaciones en dos dias de
la semana, para evitar que queden los servicios descubiertos), con una duracién de 3
horas reloj, durante la mafiana, con media hora de descanso, donde se les ofreceran
un “coffe breack”, para que los integrantes puedan relajarse y entrar en confianza. El
personal va a ser elegido por el directorio de manera aleatoria, para evitar que sean
todos del mismo servicio.
El personal operativo que trabaje los dias sdbados, no va a presentar pérdidas en sus
remuneraciones, ya que las horas que dediquen a la capacitacion van a ser abonadas
por la empresa. Las capacitaciones las van a ser dictadas por un instructor, con el
acompafamiento del psicélogo de la empresa y un representante del departamento de
recursos humanos. Estas capacitaciones van a ser programadas 4 meses después de
la finalizacién de cada una, para que los operarios y los supervisores puedan asimilar
la informacion y comenzar a aplicar los conocimientos. Luego de la primera

capacitacion, el objetivo de la segunda va a ser reforzar lo visto anteriormente.

Cronograma de capacitaciones
A modo ilustrativo, en una linea de tiempo, graficamos el plan de capacitacion

propuesto:
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Planificacion: Primera Tercera
90 dias capacitacion Capacitacion
Reuniones Segunda Evaluacion
"modelos Capacitacion
mentales": 21
dias

Proceso de induccion.

Paralelamente, pero dentro de la misma propuesta, se plantea una restructuracion del
proceso de induccion, de operarios y supervisores. Como mencionamos anteriormente
son muy altos los porcentajes de operarios que rotan a otras empresas, en los
primeros tres meses de trabajo.

Actualmente, el proceso de induccion en “Cleaning” consiste en firmar el contrato, y
luego inducir al personal en seguridad e higiene.

Se plantea que la induccion de todo personal, tenga una duracion de 1(una) semana.
El primer dia, se realizara una presentacion de la empresa, los diferentes rubros,
areas, politicas, valores, mision, vision, cultura, las normas ISO con que trabajan y una
entrevista con su jefe inmediato y el directorio.

El sequndo y tercer dia, se los instruye en seguridad e higiene, indumentaria,

elementos de proteccién y prevencion.

El cuarto dia, un operario de limpieza destacado por su trabajo, trayectoria, y
eficiencia, elegido junto con el departamento de recursos humanos y el area operativa,
es el instructor para entrenar los nuevos ingresos dependiendo las necesidades de los
servicios, en cuanto recurso humano, ensefiandole la parte practica llevandolos al
servicio al cual deben ingresar, situaciones que se pueden presentar y formas en que
deben manejarse en sus nuevos empleos.

Quinto y ultimo dia, se realizara la firma de contrato, entrega de indumentaria y

elementos de proteccion.
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El objetivo del plan de capacitacion, es disminuir la rotacién de personal de los
empleados nuevos y permanentes, reforzar el manejo del equipo de trabajo, por parte
de los supervisores y acrecentar el grado de pertenencia, motivacion y proactividad de
los operarios de limpieza.

Seguidamente, en la presentacion de la empresa, se comenté que “Cleaning” esta
presente en Cordoba, Rosario, San Juan y Buenos Aires. La aplicacion de dicho plan
integrara todas las regiones de Argentina. Para aquellas localidades que estan muy
alejadas de la casa matriz, se propone que el directorio, representante de recursos
humanos y psicologo de la empresa, se trasladen a dicha region, y se instalen, donde
va a tener lugar las reuniones y capacitaciones, con el mismo procedimiento planteado

en la provincia de Cérdoba.

Evaluacion

En la actualidad, es dificil intervenir en una organizacion para “cambiar” o
“reestructurar”, sin tener el monto exacto de “ahorro” en dinero. En este proyecto, no
se puede hablar en términos cuantitativos de ahorro, ya que se desconoce el capital
de la empresa, sus inversiones y sus gastos. Consideramos, que para intervenir y
cambiar, se necesita tener conocimiento de toda la organizacién. No obstante,
planteamos una propuesta, sin poder ofrecer nimeros estimativos, de inversién, ya
que la organizacion asi lo propuso. Creemos que vivimos en una era de aprendizaje
continuo, donde las organizaciones necesitan crecer y adaptarse, al entorno, es por
estas razones que consideramos viable y factible la propuesta desarrollada
anteriormente.

A modo de evaluacidn, se propone establecer un indice de rotacion de personal, luego
de finalizado el plan de capacitaciones, para constatar la eficiencia y eficacia de dicho
plan.

Se plantea que para el afio 2015, el indice de rotacion de personal sea menor al 5%.
El personal que se desvincule en ese periodo, se le aplicara una “entrevista de salida”
para conocer el motivo de desvinculacion, ya que si se tratase por mejores ofertas
laborales en cuanto a lo remunerativo, no va ser tenido en cuenta en el indice de
rotacion propuesto.

A corto plazo, se propone realizar “evaluaciones de contenido” (para operarios y
supervisores) comenzando la segunda capacitacion (recordar que son 3
capacitaciones por afio para operarios y supervisores), para corroborar si el contenido
de la primera capacitacion fue asimilado. De la misma manera, al comienzo de la

tercera capacitacion, se evaluard mediante una evaluacion de contenido, lo asimilado
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en la segunda capacitacion. Las evaluaciones de contenidos van a estar compuestas
por preguntas con respuestas en “Mdltiple Choice” para un mejor analisis de los datos
Finalizada la tercera capacitacion, se aplicara una “evaluacion 360°” donde se va a
evaluar (para los operarios) al empleado evaluado, al compariero de trabajo, cliente y
supervisor. Para las evaluaciones a supervisores, se incluird al supervisor evaluado, a
un comparniero de trabajo, un subordinado (empleado), al departamento de recursos
humanos y al cliente. En este proceso se podran evaluar los contenidos de las
capacitaciones. (Es aconsejable, que no pase mas de dos semanas de finalizada la
capacitacion, para no perder informacion).

En la siguiente linea de tiempo, a modo de ejemplo, podemos visualizar el cronograma
de lo planteado.

Primera
capacitacion: Grupo

Tercera
capacitacion: Grupo
A Fecha estimativa A. Fecha estimativa
de comienzo: 3 de de comienzo 3 de

enero septiembre

Segunda
capacitacion: Grupo
A. Fecha estimativa

de comienzo 3 de
mayo
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Anexo: |

Entrevista al departamento de recursos humanos. (Utilizada para confeccionar el

pre-diagnostico)

Se aplicé una entrevista informal y desestructurada a personal del departamento de
recursos humanos, la primera persona es la encargada de la variabilidad de la

empresa y la segunda de reclutamiento y seleccion del personal

Aclaracion: los nombres del personal que nos brindé informacion, son de fantasia, con

el objeto de respetar la confidencialidad de la empresa.

Personal de recursos humanos:

Isabel Molinero, Coordinadora de seleccion de personal

Ezequiel Gaude, Seleccion y Reclutamiento de Personal.

Entrevista
» ¢ Cudles son las areas que comprende el departamento de recursos humanos?

Las areas son: legales, administracion y liquidacion de sueldos, seleccion,
capacitacion, y seguridad e higiene.

» ¢Cudles son los departamentos que comprende la empresa?

Los departamentos son: recursos humanos, administracion, operaciones, finanzas
y compras

» Con respecto a la probleméatica que acarrea la empresa, rotacién de personal,

¢ Cuales creen que son los motivos?

El 21% del personal, renuncia. El 44% son rescisiones, que es personal que no

logré realizar de manera Optima la evaluacion de desempenio.

Los mandos medios no realizan un acompafiamiento correcto en su proceso de
adaptacion, las inducciones brindadas por la empresa son muy generalizadas y no
abordan temas especificos.
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» ¢Se plantea en la empresa objetivos anuales en cuanto a la rotacion de
personal? Si, se plante6 en el afio 2012 un objetivo general, que fue de un 4.5

% de rotacidn de personal, y un objetivo especifico para cada servicio.

En el afio 2011, hubo una rotacién de 5,5%, en el afio 2012, se alcanz6 el objetivo
general pero “no fue un objetivo puro” ya que, la politica de la empresa no era
“efectivizar” al personal por la crisis que enfrentaba el pais. En el 2013 no se

plante6 ningun objetivo.

» ¢Cudles son los costos que sufre la empresa por el movimiento de personal?
La empresa tiene costos de capacitacion, indumentaria, seleccién, no se

concretan los objetivos y se produce una disminucién de la productividad.

» En cuanto a la capacitacion que se le brinda al personal por ingresar, ¢es igual
para todos? Claro, la capacitacion e induccién que reciben los operarios al

ingresar a un servicio es la misma para todos, salvo si es hospitalario.

» ¢Los mandos medios, supervisores, encargados y coordinadores, es personal
capacitado para llevar adelante un equipo de trabajo? No, los mandos medios
tiene esos puestos por la antigliedad dentro de la empresa y no por su
capacidad de gestion.

» ¢Se realizan evaluaciones de desempefio a los operarios en los primeros
meses de adaptacién a su trabajo? Si, se realiza durante el periodo de prueba
una evaluacion que consiste en dos etapas:

La primera a los 45 dias y la segunda a los 75 dias de la fecha de ingreso. Se
evallan diferentes aspectos. Para lograr quedar en el puesto deben tener un
promedio del 70% o mas, de las evaluaciones de desempefio. La realiza el
superior inmediato, la mayoria de los casos es el encargado con soporte del

supervisor o referente de recursos humanos.

» ¢Cudles son las quejas mas frecuentes de los operarios? Las quejas mas
frecuentes son las referidas a liquidacion de sueldo, ajustes, el trato de los
encargados y un tema que se esta presentando es la provision de

indumentaria.

» ¢ Cudl es el perfil del personal que se postula para ser empleado de limpieza?
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Son padres de familias, desempleados, con experiencia en construccion, un bajo

nivel cultural, personal en situaciones delicadas, que viven en condiciones

precarias.

>

¢La empresa brinda la posibilidad de crecimiento, mediante planes de carrera,
promociones, etc.? ¢ Cuales son los requisitos? No hay planes de carrera
profesional. En la actualidad se estan realizando analisis con herramientas que
existen para detectar y ubicar potenciales candidatos para cubrir puestos
vacantes. Pero es algo que estd recién en via de implementarse. Por lo que no
hay requisitos establecidos. Los mismos llegado el caso y dependiendo el

puesto seran definidos.

¢La empresa, tiene politicas de relaciones interpersonales claras y definidas?

¢Son aplicadas? Si tiene politicas, pero no son aplicadas.

¢La empresa, brinda al empleado algun beneficio para incentivarlo y
proponerle nuevos desafios? En el afio 2009 la empresa lanzé un proyecto
para incentivar a su personal para que termine el secundario, en el 2013 este

plan no se aplicé ya que, hay muchos egresos y poca convocatoria.

¢, Qué conocimientos poseen los candidatos a operarios? Son conocimientos
béasicos, leer y escribir. Son muy pocos los candidatos que poseen cursos. A
veces, ingresan candidatos con experiencia en limpieza con maquinas

industriales.
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ANEXO: Il

Cuestionario para operarios de mantenimiento. El mismo se usara para la
elaboracion del diagndstico

Fecha: Hora:

Lugar (Ciudad y sitio especifico):

Estado civil:
1. Soltero
2. Casado

3. Concubinato

4. Viudo
Hijos:
A. SI ¢ Cuantos?
B. NO
Puesto:

1) ¢ Esta conforme con su puesto de trabajo?

a) Si
b) No ¢ Por qué?
c) Aveces

2) ¢ Se siente comodo en este ambiente laboral?
a) Si
b) No ¢Por qué?
3) ¢ Se ausento en su lugar de trabajo usted alguna vez?
a) Si Motivo:
b) No
4) ¢ Usted ha llegado alguna vez tarde a trabajar?

a) Si ¢ Cuéntas veces? ¢ Cudl fue el motivo?
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b) No (pase ala pregunta 6)

5) ¢ Cuél fue su llamado de atencion o la consecuencia cuando llego tarde?
a) Ninguno
b) Solo un llamado de atencién
c) Apercibimiento
d) Suspension

6) Con respecto a su trabajo los fines de semana;
6.1) ¢ Usted trabaja los fines de semana?

a) Si

b) No
(En caso de que responda NO, pase a la pregunta 7)
6.2) ¢ Ha faltado alguna vez los fines de semana?

b) Si

c) No

6.3) ¢Realiza muchas horas extras los fines de semana?

a) Si.
b) No.
c) Aveces.

7) Su trabajo;

7.1) ¢ Satisface sus necesidades personales? Pondere del 1 al 10.

7.2) ¢ Satisface sus necesidades sociales? (¢, Se siente aceptado en su grupo de trabajo?). Pondere del 1
al 10.

7.3) ¢ Considera que tiene estabilidad laboral en esta organizacién? Pondere del 1 al 10.

Gou Uriel Andrés — Oliva Gabriela Andrea
66



Proyecto de Grado Licenciatura en Recursos Humanos
Instituto Universitario Aerondutico.

7.4) ¢Considera usted que el trabajo que realiza es riesgoso para la salud?
a) Si

b) No

7.5) ¢ Es reconocido en el trabajo? Pondere del 1 al 10.

7.6) ¢ Se siente auto-realizado en el trabajo? Pondere del 1 al 10.

8) ¢ Cudl cree usted que es la forma en que el supervisor debe comunicarse con el personal de limpieza?
a) A través del didlogo.
b) A través de comunicados escritos.
¢) Enuna reunioén informal.

9) Si tuviera que calificar a su supervisor, considerando su modo de conducir al grupo, que puntaje le
pondria del 1 al 10, en las siguientes afirmaciones;

9.1) Dice claramente lo que tenemos que hacer.

9.2) Dice claramente lo que tenemos que hacer y escucha lo que pensamos al respecto.

9.3) Plantea los problemas que hay que resolver y nos pide opiniones.

9.4) Solo revisa lo que hacemos, no nos explica cdmo hacer las tareas ni nos consulta.

10) ¢ Ha tenido alguna vez una discusion con su supervisor? ¢ Cuél fue el motivo?
a) Una tarea no hecha/mal hecha.
b) Llegadas tardes.
c¢) Demora en la tarea que fue solicitada.
d) Otros motivos. ¢ Cuales?

e) Nunca
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11) En cuanto a sus comparieros de trabajo. ¢ Como califica su relacién con los mismos?
a) Solo son compafieros.
b) Mis comparfieros son amigos en mi trabajo.
c) Genere amistades en mi trabajo y nos relacionamos fuera de él.
d) No me hablo con mis compafieros.

e) Ninguna de las opciones son correctas.

12) ¢ Qué aporta usted para que el ambiente de trabajo sea confortable?
a) Buen trato
b) Compaferismo
c) Predisposicion

d) Solo hago lo que me dicen.

13) ¢ Cuales son sus expectativas de trabajo?
a) Solo por rédito econémico.
b) Para mantener a mi familia.
c) Crecimiento personal.

d) Ninguna.

14) ¢ Cree usted que la retribucion que recibe condice con la tarea que usted realiza?
a) Si
b) No. ¢Por qué?

15) En cuanto al departamento de recursos humanos. ¢ Qué opinién tiene al respecto?
a) Solo me comunico cuando tengo faltas.

b) Solo me comunico cuando tengo problemas con mi recibo de sueldos o indumentaria de trabajo.
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c) Nihablo, por las dudas me quieran despedir.

d) Nos llaman solo cuando hay capacitaciones o auditorias.

Le agradecemos su participacion, y nos comprometemos a que esta informacion no sea divulgada,

manteniendo asi su privacidad.

Cuestionario para supervisores de mantenimiento. El mismo se utilizar para la
elaboracién del diagnéstico.

Fecha: Hora:

Lugar (Cuidad y sitio especifico):

Estado civil:
1. Soltero
2. Casado

3. Concubinato

4. Viudo
Hijos:
A. SI ¢ Cuantos?
B. NO
Puesto:

1) ¢ Esta conforme con su tarea de trabajo?
a) SlI
b) NO
c) AVECES
2) ¢ Se siente comodo en este ambiente laboral?
a) SlI
b) NO ¢Por qué?

3) ¢ Considera usted que su aporte contribuye al buen clima laboral?
a) SlI ¢ Por qué?
b) NO ¢ Por qué?
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4) ¢ Cbémo lleg6 a su puesto de supervisor?
a) Asenso.
b) Antigiiedad.
c) Me contrataron directamente como Supervisor.
d) Otra. ¢Cual?

5) Pondere su capacidad de conduccion de los operarios. (Del 1 al 10)

6) ¢ Considera usted que tiene buen trato hacia sus subordinados?

a) SlI
b) NO ¢ Por qué?

7) ¢ Cudl es el grado de incidencia que tiene usted en la induccion del personal? (Entiéndase por
induccion a la familiarizacion del nuevo colaborador con su puesto de trabajo)

a) Alto

b) Medio

c) Bajo

8) ¢ Integra al personal que ingresa, con sus comparieros de trabajo?
a) Si a.1l) ¢Coémo?
a.2) ¢Qué es lo que hace?
b) No ¢ Por qué?

9) ¢ Recibio usted quejas de su desempefio, por parte de los trabajadores?
a) Muy frecuentemente

b) Con frecuencia

¢) Nunca

(En caso de que responda NUNCA, pase a la pregunta 11)

10) ¢ Qué opina usted de las quejas que recibe por parte de los trabajadores?

a) No le Importan
b) Trata de resolverlas inmediatamente.

c) Solo les da importancia al principio y después no.
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11) ¢Cree usted que existe una buena comunicacién con los empleados?
a) Si
b) No ¢ Por qué?

11.1) ¢Y con los otros supervisores del area?
a) Si
b) No ¢Por qué?

11.2) ;Y con el departamento de recursos humanos?
a) Si
b) No ¢Por qué?
12) ¢ Se considera un lider?
a) Si. ¢Porqué?
b) No.

13) En cuanto a su comportamiento con los empleados ¢ Como se considera?
a) Un lider que transmite los objetivos.
b) Un lider que acompafia a su equipo de trabajo.
c) Un lider que trasmite los objetivos y acompafia a su equipo

14) ¢ Con respecto a su estilo de liderazgo con sus subordinados, como se considera?
a) Controlador.
b) Supervisor.
c) Asesor..
d) Delegador.

15) ¢ Cual cree usted que es el motivo por el cual renuncian las personas o se les pide la baja al

departamento de recursos humanos, antes que finalice su periodo de prueba?

16) Particip6 en capacitaciones.
a) Si
b) No.

En caso de ser no, pase a la pregunta 18.

17) ¢ Que opina de esas capacitaciones?
a) Son aburridas.
b) Las hacen para cumplir con lo que piden los servicios.
c) No van dirigidas al modo en que debemos supervisar.
d) Son buenas, y las pude implementar.

e) Son buenas, pero no las puedo implementar.
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18) ¢ En que cree usted que necesita capacitarse?
a) Como formar un equipo de trabajo.
b) Capacitaciones técnicas con respecto a la tarea que realiza.
¢) Entrenamiento en la funcién de liderazgo

d) Otros.

Le agradecemos su participacion, y nos comprometemos a que esta informacion no sea divulgada,

manteniendo asi su privacidad.
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GRAFICOS Y TABLAS DE ANALISIS: Operarios de limpieza

Variable Caédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
1| Soltero 10 40%
2 | Casado 5 20%

Estado civil - ]
Operarios 3 | Concubinato 10 40%
4 | Viudo 0 0%
Total 25 100%

Variable Cddigos | Categorias Frecuencia Porcentaje
Hii 1Sl 21 84%
ijos
2| NO 4 16%
Total 25 100%

Variable Cédigos | Categorias Frecuencia |Porcentaje
1 | No tengo Hijos 4 16%
Cantidad de 2 | De 1 a 3. Hijos 16 64%
hijos 3| De 4 a 6. Hijos 5 20%
4 | De 7 a 9. Hijos 0%
Total 25 100%

Variable Caodigos | Categorias | Frecuencia |Porcentaje
A SI 32%
Conformidad B NO 16%
con el puesto de
trabajo C A VECES 13 52%
Total 25 100%
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Variable Cddigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
Motivo de A Me gusta crecer en el ambito laboral 25%
disconformidad | g No respondieron 75%
de los operarios
con su puesto de
trabajo
Total 100%

Variable Cdédigos | Categorias Frecuencia Porcentaje
Comodidad de | A S 20 80%
los operarios
en el ambiente
laboral B NO 5 20%
Total 25 100%

Variable Cddigos | Categorias Frecuencia Porcentaje
A Sl 12 48%
Ausentismo | g NO 13 5204
Total 25 100%

Variable Cédigos | Categorias Frecuencia | Porcentaje
A Enfermedad 75%
Motivo de i .
ausentismo | B Licencias 2506
Total 12 100%

Variable Caédigos | Categorias Frecuencia Porcentaje
A SI 10 40%
Llegadas
tarde B NO 15 60%
Total 25 100%
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Variable | Cédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
Se me rompié mi medio de
" 0

Motivos A movilidad 4 40%

de B Demora de colectivo 4 40%
llegadas -

tarde Enfermedad de familiares 2 20%

Total 10 100%

Variable Cédigos Categorias Frecuencia |Porcentaje
A Ninguno 1 10%
B Solo un llamado de atencién 7 70%

Llamado de
atencion de |C Apercibimiento 1 10%
llegadas D Suspension 0 0%
tardes

No respondio 1 10%
Total 10 100%

Variable Cédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
Trabajolos |A S| 12 48%
fines de B NO 13 52%
semana
Total 25 100%

Variable Cédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
A Sl 5 42%
Ausentismo los 0
fines de semana | B NO 7 58%
Total 12 100%

Variable Caédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
A Sl 2 17%
Hora_s extras | g NO 8 67%
los fines de
semana C A Veces 2 17%
Total 12 100%
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Variable Coédigos Categorias Frecuencia |Porcentaje
1 Totalmente Insatisfecho 0 0%
2 Muy Insatisfecho 0 0%
3 Un poco insatisfecho 1 4%
4 Insatisfecho 3 12%

Relacion, . o
Trabajo y 5 A veces Insatisfecho 4 16%
Satisfaccion de 6 Poco Satisfecho 6 24%

necesidades -

personales 7 A veces Satisfecho 4 16%
8 Satisfecho 6 24%
9 Muy Satisfecho 1 4%
10 Totalmente Satisfecho 0 0%
Total 25 100%

Variable Cdédigos Categorias Frecuencia |Porcentaje

1 Totalmente Insatisfecho 0 0%

2 Muy Insatisfecho 0 0%

3 Un poco insatisfecho 0 0%

4 Insatisfecho 0 0%

Relacion, 5 A veces Insatisfecho 2 8%
Trabajo y .

Necesidades 6 Poco Satisfecho 7 28%

sociales 7 A veces Satisfecho 8 32%

8 Satisfecho 3 12%

9 Muy Satisfecho 3 12%

10 Totalmente Satisfecho 2 8%

Total 25 100%
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Variable Cédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje

1 Totalmente Insatisfecho 0 0%

2 Muy Insatisfecho 0 0%

3 Un poco insatisfecho 0 0%

4 Insatisfecho 0 0%

Relacion, 5 A veces Insatisfecho 3 12%
Trabajo y .

Estabilidad 6 Poco Satisfecho 7 28%

laboral 7 A veces Satisfecho 6 24%

8 Satisfecho 6 24%

9 Muy Satisfecho 2 8%

10 Totalmente Satisfecho 1 4%

Total 25 100%

Variable Cédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
Sl 10 40%
Relacion
- L N 1 %
Trabajo y Riesgo S 5 60%
laboral
Total 25 100%

Variable Cédigos Categorias Frecuencia |Porcentaje

1 Totalmente Desconocido 0 0%

2 Desconocido 0 0%

3 Muy Desvalorado 0 0%

4 Poco Valorado 0 0%

. ) 5 Escasamente Reconocido 5 20%
Relacion, Trabajo ]

y reconocimiento 6 Poco Reconocido 9 36%

7 A veces Reconocido 5 20%

8 Reconocido 4 16%

9 Muy Reconocido 1 4%

10 Totalmente Reconocido 1 4%

Total 25 100%
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Variable Cédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
1 Totalmente Desmotivado 0 0%
2 Desmotivado 0 0%
3 Muy Desmotiva 1 4%
4 Un poco desmotivado 2 8%
Relacién, Trabajo 5 Escasamente Realizado 6 24%
Autorreglizacién 6 Poco Realizado 4 16%
7 Me siento realizado 5 20%
8 Autorrealizado 2 8%
9 Muy Autorrealizado 4 16%
10 Totalmente Autorrealizado 1 4%
Total 25 100%

Variable Caédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje

A A través del didlogo 16 64%

Comunicacion |B A través de comunicados escritos 4 16%
del supervisor .

con los C En una reunion informal 4 16%

operarios | p Desvio 1 4%

Total 25 100%

Variable Cédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
No nos comunica lo que debemos
A hacer 2 8%
Modo de B Nos comunica algunas cosas. 2 8%
conducir el ]
equipo de Nos dice lo que debemos hacer. 12 48%
trabajo: Nos comunica solo las tareas
Tareas que |P importantes 3 12%
delega los Dice claramente lo que se debe hacer 4 16%
supervisores
F Desviaciones 2 8%
Total 25 100%
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Variable | Cédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
No nos comunica lo que debemos hacer y no nos
A escucha 3 12%
Modo de . o
conducir Nos comunica algunas cosas pero no nos escucha. 2 8%
e! C Nos dice lo que debemos hacer y no nos escucha 11 44%
qu'epo Dice claramente lo que se debe hacer pero no nos
. |D escucha 3 12%
trabajo: -
: Dice claramente lo que se debe hacer y nos
Claridad
y E escucha. 4 16%
escucha. | p Desviaciones 2 8%
Total 25 100%

Variable Caodigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
A No plantea los problemas 2 8%
B Solo plantea los problemas 4 16%
Moddo .de | Plantea los problemas y a veces escucha
con .UC'Le C nuestras opiniones 11 44%
eg:g)go.e Plantea el problema y nos pide opiniones para
Plantearrjﬂénto D resolverlos 3 12%
de problemas Plantea el problema y toma nuestras
y opiniones. E opiniones. 3 12%
Desviaciones 2 8%
Total 25 100%

Variable Caodigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
Revisa lo que hacemos y no explica como hacer
A las tareas. 0 0%
Modo de Revisa las tareas que hacemos, a veces explica
conducir el | B como hacerlas. 2 8%
equipo de Revisa las tareas que hacemos y siempre explica
trabajo: C como hacerlas. 12 48%
Revision Nos explica como hacer las cosas y supervisa lo
detareasy |D gue hacemos. 5 20%
explicacion No revisa lo que hacemos, si no que controla como
decomo |E hacer las tareas. 4 16%
hacerlas o
Desviaciones 8%
Total 25 100%
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Variable Caédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
No he tenido discusiones. 14 56%
B Tarea no hecha/mal hecha 5 20%
. . C Llegadas tardes 3 12%
Discusiones con
el supervisor | P Demora en la tarea de trabajo 2 8%
E Otras 0 0%
F Desvio 1 4%
Total 25 100%

Variable Cadigos Categorias Frecuencia |Porcentaje
A Solo compafieros de trabajo 9 36%
Relacién de los B Son compangros y amigos en eI. trabajo 4 16%

operarios con Genere am[stades en el trabajo y nos
sus relacionamos fuera del trabajo. 12 48%
compafieros de No me hablo con mis compafieros 0 0%
trabajo

E Ninguna de las opciones son correctas 0 0%
Total 25 100%

Variable Cédigos Categorias Frecuencia |Porcentaje
Buen trato 2 8%
Aporte delos |B Compafierismo 8 32%
operarios para | o Predisposicion 10 40%

lograr un
ambiente D Solo hago lo que me dicen 1 4%
confortable

Desvio 4 16%
Total 25 100%

Variable Co6digos Categorias Frecuencia |Porcentaje
A Solo por rédito econdémico 4 16%
B Para mantener a mi familia 14 56%
Expectativas C Crecimiento personal 2 8%

laborales de los

operarios D Ninguna 1 4%
Desvio 4 16%
Total 25 100%
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Variable Cédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
A Sl 10 40%
Retnbucmp delos | g NO ) 320
operarios:
Buena/Mala C A veces 7 28%
Total 25 100%

Variable Cédigos | Categorias Frecuencia |Porcentaje
) A Baja retribucion 2 25%
Motivos de
disconformidad de | B Por motivos de salud 1 13%
los operarios con | - No respondieron 5 63%
la retribucién.
Total 8 100%

Variable Caodigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
Me comunico solo cuando tengo
A faltas 10 40%
Me comunico solo por problemas con
Opinién de el recibo de sueldo o indumentaria de
los operarios | B trabajo 9 36%
en cuanto al Ni hablo por las dudas me quieran
departamento | C despedir 5 20%
de recursos Nos llaman solo cuando hay
humanos D capacitaciones o auditorias 0 0%
E Desvios 1 1%
Total 25 100%
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GRAFICOS Y TABLAS DE ANALISIS: Operarios de limpieza

Tabla 1
Variable Cadigos Categorias Frecuencia Porcentaje
A Soltero 2 22%
Estado civil B Casado 3 33%
C Concubinato 4 44%
D Viudo 0 0%
Total 9 100%
Tabla 2
Variable Cadigos Categorias | Frecuencia Porcentaje
Hijos A Sl 78%
B NO 22%
Total 9 100%
Tabla 2.1
Variable Cdédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
A 1 Hijo 2 29%
B 2 Hijos 2 29%
Cantidad de B
hijos C 3 Hijos 3 43%
Mas de 3 hijos 0 0%
Total 7 100%
Tabla 3
Variable Cédigos Categorias | Frecuencia Porcentaje
A Sl 4 44%
Conformidad con [B NO 0 0%
su tarea de trabajo c A Veces 5 56%
Total 9 100%
Tabla 4
Variable Cédigos | Categorias Frecuencia Porcentaje
A SI 100%
Comodidad en el
ambiente laboral | B NO 0 0%
Total 9 100%
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Tabla 4.1
Variable Cédigos | Categorias Frecuencia Porcentaje
Contribuye en el A Sl 100%
buen clima B NO 0 0%
laboral
Total 9 100%
Tabla 4.2
Cédigo Frecuenci | Porcentaj
Variable S Categorias a e
Respetando a los empleados y con un trato sin
Motivo de LA diferencia 3 33%
porque B No permito los conflictos e integro al grupo 3 33%
contribuyen
positivament | C A través de la motivacién 1 11%
e al clima
laboral D Desvio 2 22%
Total 9 100%
Tabla 5
Variable Caédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
A Por medio de un ascenso 4 44%
B Por antigiiedad 3 33%
Como llega a _ , 0
supervisor C Me contratan directamente como supervisor 2 22%
D Otra 0 0%
Total 9 100%
Tabla 5.1
Variable Caédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
A No tengo capacidad de conduccion 0 0%
B No se como dirigirme con los operarios 0 0%
C Solo controlo lo que hacen 0 0%
Capacidad | D Hay que decirles que hagan y nada mas 0 0%
de » E No me destaco en la conduccion 0 0%
cor(;deultc:)(;lon F La conduccidn de los operarios es normal 0 0%
operarios |G La conduccién es buena 5 56%
H Tengo una conducciéon muy buena 3 33%
| Me destaco en la conduccion 1 11%
Tengo una excelente capacidad de
J conduccion 0 0%
Total 9 100%

Gou Uriel Andrés — Oliva Gabriela Andrea
83




Instituto Universitario Aeronautico.

Proyecto de Grado Licenciatura en Recursos Humanos

Tabla 6.1
Variable Cdadigos Categorias Frecuencia Porcentaje
- A SI 100%
Relacién
supervisor/subordinados: | B NO 0%
Buen trato/mal trato
Total 9 100%
Tabla 7
Variable Coédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
Alto 1 11%
Grado de incidencia de _ -
los supervisores enla |B Medio 7 78%
induccion del personal | ¢ Bajo 1 11%
nuevo.
Total 9 100%
Tabla 7.1
Variable Cdédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
Integracién del A Sl 3 33%
personal que nuevo |pg NO 6 67%
con sus comparfieros.
Total 9 100%
Tabla 7.2
Variable Cdédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
Como se A Presentacion General 2 67%
integra al nuevo | g Presentacién Especifica 1 33%
personal
Total 3 100%
Tabla 7.3
Variable Cédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
Incluirla en momentos de
Que es lo que se aislamiento 1 33%
_realiza para B En una reunién general 1 33%
integrar nuevo ]
Total 3 67%
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Tabla 7.4
Variable Codigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
Motivo de | A Porgue es tarea del encargado 3 60%
porgue no
integra el B Dejo que lo hagan entre los compafieros 1 20%
supervisor al . 0
nuevo C Es tarea del empleado mas antiguo 1 20%
personal. Total 5 100%
Tabla 8
Variable Cadigos Categorias Frecuencia Porcentaje
A Muy frecuentemente 0 0%
Hay quejas de los B Con frecuencia 7 78%
trabajadores sobre
su desempefio. C Nunca 2 22%
Total 9 100%
Tabla 9
Variable Caédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
. No le importan 0 0%
Quejas de los
operarios B Trato de resolverlas inmediatamente 8 89%
hacia los . . L 0
supervisores C Solo le doy importancia al principio y luego no 1 11%
Total 9 100%
Tabla 10
Variable Cdédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
A Sl 8 89%
Comun_lcamon de los B NO 1 11%
supervisores con los
empleados: Buena/mala
Total 9 100%
Tabla 10.1
Variable Cédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
. A Lucha de poderes 1 100%
Motivo de porque no
exista buena B Otros 0 0%
comunicacion de
los supervisores
con los empleados
Total 1 100%
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Tabla 10.2
Variable Cédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
L A Sl 8 89%
Comunicacién con
otros supervisores de |B NO 1 11%
area.
Total 9 100%
Tabla 10.3
Variable Cédigos | Categorias | | Frecuencia Porcentaje
No depende de nuestro
Motivo de porque no rendimiento 100%
existabuena g Otros 0 0%
comunicacién con
otros supervisores
de area.
Total 1 100%
Tabla 10.4
Variable Cédigos | Categorias Frecuencia Porcentaje
A SI 9 100%
Comunicacioén
Supervisores/Departamento de | B NO 0 0%
RRHH: Buena/Mala.
Total 9 100%
Tabla 11
Variable Cédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
A Sl 1 11%
Supervisor buen
lider, mal lider. B NO 8 89%
Total 9 100%
Tabla 11.1
Variable Cdédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
Motivos por lo [A En mi servicios no existen problemas 1 50%
que un B Se hace lo que dice el gerente operativo 1 50%
supervisor se
consideraun |C Otros 0 0%
lider
Total 2 100%
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Tabla 12
Variable Cédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
A Un lider que trasmite los objetivos 7 78%
Comportamiento Un lider que acompafia a su equipo de
del supervisor |B trabajo 0 0%
con los Un lider que trasmite los objetivos y
empleados C acomparfia a su equipo 2 22%
Total 9 100%
Tabla 13
Variable Coédigos Categorias Frecuencia Porcentaje
A Controlador 2 22%
B Supervisor 3 33%
Estilo de Ilderazgo de c Asesor 0 0%
los supervisores
aplicado alos operarios | D Delegador 2 22%
E Desvio 2 22%
Total 9 100%
Tabla 14
Variable Cédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
Motivo de A Falta de compromiso y bajo rendimiento 4 44%
renuncia de P y 03 2
personal |B Trabajo desigual a las expectativas personales 4 44%
nuevo
antesde |C No sirven 1 11%
finalizar el
periodo de
prueba Total 9 100%
Tabla 15
Variable Cadigos Categorias Frecuencia Porcentaje
0,
Participacion de los A S| 100%
supervisores en B NO 0%
capacitaciones que brinda
la empresa
Total 100%

87

Gou Uriel Andrés — Oliva Gabriela Andrea




Proyecto de Grado Licenciatura en Recursos Humanos

Instituto Universitario Aeronautico.

Tabla 16
Cadigo Frecuenci | Porcentaj
Variable 5 Categorias a e
A Son aburridas 0 0%
L Las hacen para cumplir con lo que piden los
Oplnlon_ de los B clientes 0 0%
Cf)l;]preer;nse%rt((e)sa No van dirigidas al modo en que debemos
Iars), C supervisar 4 44%
capacitaciones | D Son buenas y las pude implementar 2 22%
E Son buenas, pero no las puedo implementar 3 33%
Total 9 100%
Tabla 17
Variable Cédigos Categorias Frecuencia | Porcentaje
A Como formar un equipo de trabajo 0 0%
Opciones de Capacitaciones técnicas con respecto a la tareas
capacitaciones que realiza 1 11%
necesarias Entrenamiento en funcion de liderazgo 7 78%
paralos
supervisores |pD Otros 1 11%
Total 9 100%
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