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PROLOGO

Esta investigacion se realiz6 como trabajo final para la materia Seminario de la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Tucuman.

El Comportamiento Organizacional (CO) es el estudio y la aplicacion de los
conocimientos acerca de la forma en que las personas se comportan individual y
grupalmente en las organizaciones. EI CO brinda una muy util serie de instrumentos
para muchos niveles de analisis. Su importancia radica en que las organizaciones
son sistemas sociales. Si se desea trabajar en ellas o dirigirlas, es necesario
comprender su funcionamiento.

Con este trabajo se pretende determinar la influencia de las variables
dependientes e independientes y el grado de asociacién de dichas variables, en una
empresa, bajo el supuesto del modelo de CO.

Se desea conseguir un triple objetivo con el presente trabajo: primero contribuir
a la catedra de Administracion Il con una aplicacion estadistica sobre el CO; segundo,
ayudar a la Empresa de aplicacion a entender como influyen las variables del mismo
en el rendimiento del personal para permitirle disefiar tacticas para lograr un personal
mas comprometido, satisfecho y productivo que llevara, a obtener una ventaja
competitiva a la organizacion; y tercero, como futuras licenciadas comenzar un
camino de aprendizaje para nuestro posterior crecimiento profesional.

Agradecemos de manera especial a la colaboracion de la Profesora Jorgelina
Mena de la Catedra de Estadistica Inferencial de la Facultad de Ciencias Economicas,
quien generosamente nos brind6é su tiempo y dedicacion para el desarrollo de la

aplicacion de este Seminario, y a nuestro Director, el Profesor Humberto D" Arterio
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por su conduccidn y guia; y por ayudarnos a conciliar la estadisticas con las ciencias

sociales como verdaderas administradoras de empresas.



CAPITULO |

Introduccion al Comportamiento Organizacional

Sumario: 1.-Las organizaciones 2.- Teoria  Administrativa 3.-
Comportamiento Organizacional

1.-Las organizaciones

La mayoria de las personas nacen y mueren en una organizacion o varias
organizaciones. Se educan y trabajan en ellas. A través de su vida son formadas,
controladas, recompensadas e inclusive castigadas en las mismas.

Las organizaciones representan el invento mas sofisticado y complejo de
toda la historia de la humanidad. Son la base de la invencion de todos los demés
descubrimientos. Estas son las que proyectan, crean, perfeccionan, desarrollan,
producen, distribuyen y entregan todo lo que necesitamos pata vivir. Generan y
desarrollan constantemente productos, servicios, instalaciones, entretenimiento,
informacion, innovaciones.

Se puede definir la organizaciéon como una unidad social coordinada de
una forma consciente, conformada por personas, y que funciona con una base de
relativa continuidad para llegar a sus metas trazadas. Para que exista una organizacion
no basta con un conjunto de personas, ni siquiera es suficiente que todas ellas posean
un proposito en comun. Lo realmente decisivo es que dichas personas se organicen o
coordinen sus actividades, ordenando la accion conjunta hacia el logro de un
resultado comun, a pesar que sus intereses sean diversos. Cada organizacion es Unica

y diferente.
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Es importante que sepamos como funcionan para poder vivir y trabajar en
ellas, para relacionarnos con ellas y sobre todo, para dirigirlas adecuadamente.

Para poder administrar las organizaciones es necesario que los ejecutivos
conozcan el factor humano que las conforman. El resultado positivo o negativo de los
proyectos y objetivos depende del capital humano, por ello es fundamental saber
administrar la diversidad de personalidades presentes en una organizacion y también
saber como relacionarse y comunicarse con ellas.

El comportamiento organizacional estd dirigido al estudio de la
organizacioén, su dinamica y funcionamiento. Su punto focal es entender cémo
funciona la organizacion y como se comporta.

Dado que las organizaciones son profundamente diferentes entre si, el
comportamiento organizacional se ocupa de definir las bases y las caracteristicas
principales de su funcionamiento. Las organizaciones se caracterizan por un disefio
estructural, es decir, cada una tiene una estructura organizacional que sirve de
plataforma basica para su funcionamiento. Ademas, cada una de ellas tiene su propia
cultura organizacional —un conjunto de creencias, valores y comportamientos- que le

imprimen la dindmica necesaria para funcionar.

2.- Teoria Administrativa

Muchas fuerzas, tanto dentro de las organizaciones como del ambiente
externo, han estimulado el cambio en la teoria y en la practica. El crecimiento en
tamafo y la complejidad de las organizaciones no han tenido paralelo. Los mayores
niveles de escolaridad de las personas le han proporcionado mas habilidades
intelectuales y han exigido nuevos impulsos para lograr la cooperacién efectiva. Estos
y muchos otros cambios producidos durante el siglo XX han conducido a una
evolucion en la teoria de la organizacion y en la practica administrativa.

La escuela tradicional sugiri6 un concepto notablemente diferente del
proceso administrativo y se sentd en los principios definitivos como lineamientos
para la accion. Al hacer esto establecio un modelo relativamente restringido, el cual

excluia muchas variables.
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La Teoria Tradicional se basé en las caracteristicas ambientales y
organizacionales de la revolucion industrial. La cual ha sido modificada por nuevos
insumos intelectuales para satisfacer las nuevas necesidades de una sociedad
industrial.

En esencia, el conocimiento nuevo ha originado la apertura del punto de
vista tradicional hacia muchas variables que han sido cada vez méas importantes para
la teoria organizacional (Teoria Cualitativa moderna).

Gran parte del desarrollo en la Teoria Moderna puede atribuirse a
contribuciones interdisciplinarias como la sociologia, antropologia, economia,
psicologia, ciencias politicas e historia, asi como campos tan estrechamente
relacionados como la administracion publica, la ciencia administrativa, la psicologia
industrial y la sociologia industrial.

Las dos fuentes mas importantes de nuevas ideas han sido las ciencias del
comportamiento y las ciencias administrativas. La ciencia administrativa, que puede
ser considerada como una extension basica de la administracion cientifica pero con
modificaciones, se relaciona principalmente con las organizaciones como un sistema
técnico econdmico. Este enfoque se desarrolla al final de la segunda guerra mundial
con aportaciones de la economia, la ingenieria, las matematicas y las estadisticas para
maximizar la eficiencia. Este punto de vista ve al administrador como un tomador de
decisiones y utiliza analisis sistematicos y técnicas cuantitativas para optimizar el
funcionamiento de ciertos objetivos.

El movimiento de las relaciones humanas en la industria comenzé con la
investigacion de Elton Mayo y sus colaboradores en una serie de estudios llevados a
cabo en la planta Hawthorne de la Western Electric Company entre 1927 y 1932
sobre la relacion que existia entre la productividad y el ambiente de trabajo. Durante
la primera mitad de este siglo prevalecieron los estudios a cerca de la fatiga, periodos
de descanso y ambiente fisico. Elton Mayo inicié un estudio para determinar la
relacién entre la intensidad de la iluminacion y la eficacia de los trabajadores en
términos de produccidn. Este experimento sugirio que existen otras variables a demas

de las condiciones fisicas que pueden afectar la produccion. Quiza algunos aspectos
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psicoldgicos y socioldgicos tienen una influencia importante no solo en la motivacion
del trabajador y su actitud sino sobre la produccion.

La segunda parte de la evolucion proviene de las ciencias del
comportamiento. En su estudio de las organizaciones los cientificos de la conducta
quisieron destacar el sistema psicosocial, considerando como elemento primario los
componentes humanos. Su preocupacion es el estudio de las organizaciones del
mundo real y en menor grado por el establecimiento de modelos normativos. Al
utilizar un enfoque de sistema abierto ha considerado muchas variables excluidas en
los modelos de sistemas cerrados. Mientras que los conceptos de la administracion
tradicional se preocupaban por la estructura y la tarea, el interés de los cientificos de
la conducta esta en los factores humanos y en el comportamiento de las personas en

las organizaciones reales @,

3.- Comportamiento Organizacional

El Comportamiento Organizacional (CO) es el estudio y la aplicacién de
los conocimientos acerca de la forma en que las personas se comportan individual y
grupalmente en las organizaciones. Asimismo, trata de identificar maneras en que los
individuos pueden actuar con mayor efectividad.

El comportamiento organizacional ayuda a que los empresarios observen el
comportamiento de los individuos en la organizacion y facilita la comprensién de la
complejidad de las relaciones interpersonales en las que interactian las personas.

A continuacion se presentan las definiciones de CO de cuatro autores,
Idalberto Chiavenato, Davis y Newstrom, Stephen Robbins y Kinicki.

a) Segln Idalberto Chiavenato “El Comportamiento Organizacional (CO)
es el estudio de los individuos y de los grupos que acttan en las organizaciones. Trata
de la influencia que las personas y los grupos ejercen en las organizaciones, asi como

de la influencia que las organizaciones ejercen sobre las personas y los grupos. En

O  KAST, Freemont, ROSENZWEIG, James, Administraciéon de las

Organizaciones: Enfoque de Sistemas, pag. 81-84.
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realidad, el CO retrata la interaccién continua que existe entre las personas y las
organizaciones, las cuales influyen de forma reciproca.”

Niveles del CO segun Chiavenato

El CO aborda tres niveles del comportamiento en las organizaciones:

1. Macro perspectiva del CO: aborda el comportamiento del sistema
organizacional como un todo. Se trata de lo que Ilamamos el
comportamiento macro organizacional. Se refiere al estudio del
comportamiento de la organizacion entera. ElI enfoque macro del CO se
basa en como comunicar, y liderar, tomar decisiones, manejar el estrés y el
conflicto, manejar negociaciones, tipos de poder y politicas y coordinar las
actividades del trabajo.

2.  Meso perspectiva del CO: aborda el comportamiento de grupos y
equipos de la organizacion. Recibe el nombre de comportamiento meso
organizacional, pues funciona como vinculo entre las dos perspectivas del
CO. Se concentra en el comportamiento de las personas que trabajan en
grupos o en equipos. La perspectiva intermedia del CO esta fundada en
investigaciones sobre los equipos y el empowerment, la dindmica de grupo
y entre grupos. Busca encontrar formas de socializacion que incentiven la
cooperacion entre personas, que mejoren la productividad del grupo y que
combinen las aptitudes de los miembros de un equipo para aumentar su
desempefio.

3. Micro perspectiva del CO: aborda el comportamiento del individuo
cuando trabaja solo en la organizacion. Recibe el nombre de
comportamiento micro organizacional. En funcion de su origen, la micro
perspectiva del CO presenta una orientacion fuertemente psicoldgica. Se
concentra en las diferencias individuales, asi como en la personalidad,
percepcion y atribucion, motivacion y satisfaccion en el trabajo. Las
investigaciones en este campo estan dirigidas a los efectos que las aptitudes

tienen en la productividad de las personas, la motivacion personal para
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desempefiar las tareas, la satisfaccion en el trabajo, el sentir de los

individuos y la forma que perciben su lugar de trabajo.

b) Para Davis y Newstrom “el CO es el estudio y aplicacion de
conocimientos sobre la manera en la que las personas (tanto en lo individual como en
grupos) actdan en las organizaciones. Pretende identificar medios para que actlen
maés eficazmente. EI CO es una disciplina cientifica cuya base de conocimientos se
enriquece persistentemente con un gran numero de investigaciones y adelantos
conceptuales. Pero también es una ciencia aplicada, ya que la informacion sobre

practicas efectivas en una organizacién puede extenderse a muchas otras.

El CO brinda una muy util serie de instrumentos para muchos niveles de
andlisis. Ayuda a que los administradores estudien la conducta de los individuos en
una organizacion, contribuye a que se comprenda las complejidades de las relaciones
interpersonales. En el nivel inmediatamente superior el CO es muy util para
examinar la dindmica de las relaciones dentro de grupos pequefios, ya sea formales o
informales y la consecuente relaciones intergrupales. Finalmente, las organizaciones
también pueden ser concebidas, y administradas, como sistemas integrales con
relaciones interorganizacionales (fusiones y sociedades en participacion, por
ejemplo).

Las metas del CO son, en primer lugar describir sistematicamente el modo
en que se conducen las personas en una amplia variedad de condiciones. La segunda
meta es comprender por qué las personas se comportan como lo hacen. Predecir la
conducta de los empleados es una meta mas del CO, lo ideal seria poseer la capacidad
para predecir la probabilidad de que ciertos empleados sean productivos, y dedicados
y otros vayan a ausentarse, retrasarse o dar motivo a cualquier forma de
desorganizacion. La ultima meta del CO es controlar (al menos parcialmente) y
procurar ciertas actividades humanas en el trabajo.

La naturaleza de las organizaciones se ve influida por un complejo
conjunto de fuerzas. La inmensa variedad de aspectos y tendencias de estas fuerzas

puede clasificarse en cuatro aéreas:
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Personas: la gente compone sistemas social interno de las organizaciones.
Este sistema consta de individuos y grupos, estos Ultimos tanto grandes como
reducidos. Existen grupos informales no oficiales y grupos formales oficiales. Los
grupos son dinamicos. Las personas son los seres vivientes, pensantes y sensibles que
trabajan en las organizaciones para cumplir sus objetivos.

Estructura: la estructura define las relaciones formales y el uso que se les
da a las personas en las organizaciones. La realizacion de las actividades de una
organizacion supone la existencia de puestos muy diversos. Estas personas deben
relacionarse en forma estructural para que sea posible coordinar eficazmente su
trabajo. Tales relaciones dan origen a complejos problemas de cooperacion,
negociacion y toma de decisiones

Tecnologia: aporta los recursos con los que trabaja la gente e influye en las
tareas que ésta ejecuta. La tecnologia en uso ejerce significativa influencia en las
relaciones de trabajo. EI mayor beneficio de las tecnologias es que permite a las
personas trabajar mas y mejor, aunque también las restringe de varios modos, cada
adelanto tecnoldgico intensifica la presion sobre el CO para mantener el delicado
equilibrio entre los sistemas técnico y social.

Entorno: todas las organizaciones operan en un entorno interno y externo.
Forman parte de un sistema mayor con muchos otros elementos, como el gobierno, la
familia, y otras organizaciones. Ninguna organizacién puede escapar a la influencia
de su entorno externo. Este tiene efecto en las actitudes de las personas y las
condiciones de trabajo y hace surgir la competencia por recursos y poder?.

c) Segin Robbins “El CO es un campo de estudio que investiga el
impacto de los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las
organizaciones, con el propdsito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora
de la eficacia de una organizacion. Esta es una definicién muy larga, lo cual requiere

que sea desglosada.”

@ DAVIS, Keith, NEWSTROM, John, Comportamiento Humano en el Trabajo, Pag. 5-9.




El CO es un campo de estudio. Esto significa que es un area concreta de la
experiencia con un cuerpo comun de conocimientos. Estudia tres determinantes del
comportamiento en las organizaciones: individuos, grupos y estructuras. Ademas, el
CO aplica los conocimientos obtenidos acerca de los individuos, los grupos y el
efecto de las estructuras sobre el comportamiento, a fin de que las organizaciones
puedan trabajar con mayor eficacia.

Para resumir, diremos que el CO se ocupa del estudio de lo ‘que la gente
hace en una organizacion y la forma en que ese comportamiento afecta el desempefio
de la misma. Y, puesto que el CO se ocupa especificamente de situaciones
relacionadas con el empleo, no debe causar sorpresa encontrar que enfatiza el
comportamiento en relacidn con los puestos, el trabajo, el ausentismo, la rotacion de
personal, la productividad, el desempefio humano y la administracion.

Existe un acuerdo cada vez mayor sobre los componentes o topicos que
constituyen el area que es el tema del CO. Aun cuando todavia hay un debate
considerable acerca de la importancia relativa de cada uno, parece que hay un
acuerdo general en que el CO incluye los topicos centrales de motivacion,
comportamiento y poder del lider, comunicacion interpersonal, estructura y proceso
del grupo, aprendizaje, desarrollo y percepcion de actitudes, procesos de cambio,
conflictos, disefio de trabajos y tension en el trabajo®.

Para Kinicki “El comportamiento organizacional es un campo
interdisciplinario dedicado al mejoramiento de la comprensién y administracion de
las personas en el trabajo. Por definicion, es un area de investigacion aplicada. Los
tres niveles basicos de analisis del CO son los individuos, grupos Yy

organizaciones”®.

¥ ROBBINS, Stephen, Comportamiento Organizacional, Teoria y Practica, Pag. 10.
) KINICKI, Angelo, KREITNER, Robert, Comportamiento Organizacional, Pag. 12.




CAPITULO I

Modelos del Comportamiento Organizacional

Sumario: 1.- Modelo CO Chiavenato 2.- Modelo CO Davis 3.- Modelo
CO Robbins

1.- Modelo CO de Chiavenato

Un modelo es una abstraccion de la realidad, una representacion
simplificada de algin fenémeno del mundo real.

Toda ciencia necesita recurrir a alguna forma para representar los
conceptos que intenta explicar. Es por ello que la ciencia utiliza modelos. Un modelo
es una abstraccién de la realidad o una representacion simulada de un fenémeno real.

Para comprender sistematicamente el CO se empleara un modelo que
incluye tres niveles de andlisis: el individual, el grupal y el organizacional. A medida
que se pasa del nivel individual al nivel organizacional, se suman los niveles hasta

que se consegue integramente el comportamiento en las organizaciones.



Variables Independientes Variables Dependientes

En el ambito del sistema
organizacional: -Productividad
-Disefio de la organizacién
-Cultura de la organizacion
-Procesos de trabajo

-Ausentismo

En el ambito grupal: -Rotacién
-Equipos v empowerment
-Cultura de la organizacién -Satisfaccion en el

-Dindmica de grupos v entre grupos

trabajo
En el ambito individual: -Ciudadania
-Diferencias individuales i el

-Percepciones vy atribuciones
-Satisfaccion en el trabajo

Fuente: Modelo para entender el CO. Chiavenato Idalberto, Comportamiento

Organizacional. La Dindmica del Exito en las Organizaciones, 2004, pdg. 15

Los tres niveles caracterizan tres variables independientes, que son las
principales determinantes de las variables dependientes.

1. Variables en el ambito del sistema organizacional: el CO alcanza su
nivel mas alto de sofisticacion cuando sumamos la estructura formal al
conocimiento del comportamiento de los individuos y de los grupos. Asi
como los grupos son mas que la suma de sus miembros individuales, la
organizacion también es mas que la suma de los grupos o unidades que la
componen. El disefio organizacional, la cultura organizacional, los
procesos de trabajo, las funciones, las politicas y las précticas para
administrar a las personas de la organizacion- como son los procesos de
reclutamiento y seleccion, los programas de entrenamiento, los métodos de
evaluacion del desempefio, etc.- tienen un fuerte impacto en las variables
dependientes.

2. Variables en el ambito grupal: el comportamiento de las personas no es
igual si trabajan solas o en grupos. EI comportamiento del grupo es mas

que la suma de las acciones de los individuos que forman parte de él.



3. Variables en el ambito individual: las organizaciones, para poder
funcionar, dependen de las personas. Estas ingresan en la organizacion con
determinadas caracteristicas personales e individuales que van a influir en
su comportamiento en el trabajo, por ejemplo, caracteristicas personales,
formacion y capacitacion, valores, actitudes, personalidad y emociones.
Los esfuerzos de la administracion no pueden alterar mucho estas
caracteristicas. Ademas, existen otras caracteristicas individuales que
afectan el comportamiento de las personas, como la percepcion, la toma

individual de decisiones, el aprendizaje y la motivacion.

Ademas de lo anterior, el modelo incluye variables dependientes, que
constituyen los factores fundamentales que se pretenden explicar o medir y que son
afectados por las variables independientes. Las variables dependientes son cinco:
productividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion con el trabajo y ciudadania
organizacional o grado de compromiso.

1. Productividad. Una organizacion es productiva cuando consigue
alcanzar sus objetivos, transformando sus insumos (0 productos que
entran) en resultados cada vez mejores al costo mas bajo posible. La
productividad es una medida del desempefio que incluye la eficiencia y la
eficacia. La eficiencbia significa alcanzar metas y objetivos previamente
definidos, es decir, poner énfasis en los fines y los resultados. Asi una
empresa es eficaz cuando consigue satisfacer con éxito las necesidades de
sus clientes y es eficiente cuando lo hace a bajo costo.

2. Ausentismo. Otra preocupacion de las organizaciones esta en reducir el

ausentismo. EIl ausentismo significa que las personas no se presenten a

trabajar, ya sea voluntaria o involuntariamente. El ausentismo tiene un

costo elevadisimo, se pierde produccion y se ocasionan prejuicios. Si la
persona no se presenta a trabajar no se puede operar normalmente

3. Rotacion. Las organizaciones también se preocupan por reducir la

rotacion o turnover. La rotacion representa la constante entrada de



personas a la organizacion y también sus salidas, sea voluntaria (cuando la
dimision es fruto de la decision personal del empleado) o
involuntariamente (cuando la separacion es resultado de una decision de la
organizacion).

Un indice elevado de rotacion (personas que ingresan y parten)
provoca un aumento en los costos de reclutamiento, la seleccion, la
induccidn, y el entrenamiento. La rotacion casi siempre significa que la
organizacion pierda personas que no le gustaria perder. Cuando la rotacion
es muy alta puede estar mandando sefiales de que la organizacion esta
perdiendo su capital humano a mano de otras organizaciones,
competidoras 0 no. No obstante, cierta rotacion puede ser positiva y hasta
podria crear condiciones para que la organizacion sustituya a empleados
poco eficientes por otros mas competentes o motivados, aumentar las
oportunidades de promociones y traer ideas nuevas a la organizacion.

4. Satisfaccion en el trabajo. Es méas una actitud que un comportamiento,
pero no por eso deja de ser una importante variable dependiente por dos
razones: refleja una relacion con los factores de desempefio y con las
preferencias de los valores definidos por los investigadores del CO. La
satisfaccion en el trabajo es la diferencia entre las recompensas que reciben
las personas y lo que estas piensan que merecen o que desean recibir. La
conviccidn que las personas satisfechas con su trabajo son mas productivas
que las insatisfechas ha sido una especie de doctrina durante muchos afios
debido a cierta evidencia de esa relacion causal. Las organizaciones se
deben preocupar no solo por la cantidad, es decir, la productividad elevada
y los bienes materiales, sino por la calidad de vida en el trabajo. La
satisfaccion es un objetivo legitimo de la organizacion, pues esta
relacionada con el ausentismo y la rotacion.

5. Ciudadania organizacional, Grado de Compromiso. Es un
comportamiento discrecional que no forma parte de las exigencias

funcionales de una persona, pero que ayuda a propiciar el funcionamiento



eficaz de la organizacion. Las organizaciones estan buscando a personas
que hagan mas cosas y que no se conformen con realizar sus tareas
formales. La evidencia muestra que las organizaciones que cuentan con
individuos asi se desempefian mejor en comparacion con otras. Por tal
razén, el estudio del CO se ocupa del grado de compromiso que el
individuo tiene con la organizacion como una variable dependiente. Las
organizaciones exitosas necesitan de personas que hagan mas que sus
deberes normales y que presenten un desempefio que vaya mas alla de las

expectativas.

2.- Modelo Davis y Newstrom Sistema de CO

Las organizaciones cumplen sus metas mediante la creacion,
comunicacion, y operacion de un sistema de CO. Estos sistemas estan presentes en
todas las organizaciones, aungue por lo general en formas variadas.

Los propositos basicos de los sistemas de CO son identificar y después
contribuir a manejar las principales variables humanas y organizacionales que afectan
a los resultados que las organizaciones pretenden alcanzar. Los resultados finales
suelen medirse en diversas modalidades de tres criterios basicos: desempefio (por
ejemplo cantidad y calidad de los productos y servicios, nivel de servicio al cliente),
satisfaccion de los empleados (manifestada a menudo por bajos niveles de
ausentismo, impuntualidad o rotacién) o crecimiento y desarrollo profesional (la
adquisicién de conocimientos y habilidades a lo largo de la vida para garantizar una

continua empleabilidad).



Metas de la direccion

Filosofia — Valores — Vision — Mision

Organizacion Formal

|

Organizacion Informal

=

Cultura Organizacional |«

Fuente: Davis y Newstrom, Comportamiento en el Trabajo, México 1999.

Entomo Social

Liderazgo—Comunicacio

n—Dinamica de Grupos

Calidad de la vida laboral (CVL)

Motivacion

Resultados

Desempefio
Satisfaccion de los empleados
Crecimiento v desarrollo personal

Elementos del sistema seqin Davis y Newstrom

El sistema de CO descansa en las certezas e intenciones fundamentales de

quienes se unen para crearlo y de los administradores que habran de dirigirlo. La

filosofia de CO que adoptan los administradores se compone de una serie integrada

de supuestos y convicciones sobre la situacion imperante, el propdsito de sus

actividades y la situacion que se persigue.

La filosofia de CO sostenida por un administrador se deriva de dos fuentes:

premisas de hecho y premisas de valor. Las premisas de hecho representan nuestra

vision descriptiva de la manera en que ocurren las cosas en la realidad. Asi pues las

premisas de hecho son adquiridas mediante el aprendizaje directo e indirecto en la

vida y no son de gran utilidad para orientar nuestra conducta.




Las premisas de valor representan en cambio nuestra vision de la
deseabilidad de ciertas metas y actividades, las premisas de valor son certezas
variables nuestras, y por lo tanto se hallan bajo nuestro control.

La vision representa una ambiciosa descripcion de lo que la organizacion y
sus miembros pueden lograr, un futuro posible. Los lideres deben elaborar atractivas
proyecciones de la direccion que convendria que siguiera la organizacion y de los
cambios que les esperan.

También es comdn que las organizaciones elaboren una declaracion de
mision, en la que se identifica su ramo de actividad, los nichos del mercado a los que
pretenden servir, los tipos de clientes que probablemente tendran y las razones de su
existencia. Muchas declaraciones de misién incluyen también una breve lista de las
ventajas competitivas, o cualidades, que la empresa cree poseer.

Las metas son formulaciones relativamente concretas de los logros que
persigue la organizacién en un periodo dado, cuya duracion puede ser de uno a cinco
anos.

La filosofia da sustento a las premisas de valor, las que a su vez
contribuyen a dar forma a la vision. La vision es una version “de largo alcance” de la
mision, mientras que las metas son un medio para la determinacion de objetivos en el
cumplimiento de esa mision. Todos estos ingredientes contribuyen a crear una cultura
organizacional distintiva. Esta cultura es un reflejo también de la organizacion formal
(de sus politicas, estructuras y procedimientos formales), asi como del entorno social
y cultural (global) prevaleciente. Unidas, las organizaciones formal e informal
constituyen el “pegamento” que une a los diversos elementos de la institucion en un
equipo de trabajo eficaz.

El resultado de un sistema de CO eficaz es la motivacién, la que,
combinada con las habilidades y capacidades de los empleados, desemboca en el
cumplimiento de las metas de desempefio y en la satisfaccion de los individuos. Los
sistemas de apoyo de CO se caracterizan por el poder con las personas, no sobre ellas,
lo que es congruente con los valores humanos vigente acerca de cdmo desean ser

tratados los individuos (con dignidad). En caso de que las metas no estén siendo



cumplidas, los administradores deben usar esta informacion para examinar y corregir

su sistema de CO.

3.- Modelo de Robbins

Nuestro modelo de CO, propone tres niveles de analisis. Al pasar del nivel
individual al nivel de sistemas de organizacidn, incrementamos sistematicamente
nuestra comprension del comportamiento en las organizaciones. Los tres niveles
bésicos son analogos a los bloques de construccion; cada uno se construye sobre el
anterior. Los conceptos de grupo surgen de la base que descansa sobre la seccion
individual; luego aparecen las restricciones estructurales al individuo y al grupo, con

el fin de llegar al CO.
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Fuente: Robbins, Comportamiento Organizacional Teoria y Practica, México 1996.

Las variables dependientes

Las variables dependientes son los factores clave que se desea explicar o
predecir. Las principales variables dependientes del CO, segln los estudiosos tienden

a enfatizar la productividad, el ausentismo, la rotacion de personal y la satisfaccion



con el trabajo. En virtud de su amplia aceptacion, utilizamos estos cuatro como los
determinantes cruciales de la eficacia de los recursos humanos. Sin embargo, no hay
nada magico en estas variables dependientes. Solo se limitan a mostrar que la
investigacion del CO ha reflejado con maés fuerza los intereses de la administracion
que los de los individuos o de la sociedad como un todo

Productividad: Una organizacién es productiva si alcanza sus metas y lo
hace transformando los insumos en productos al costo mas bajo posible. Como tal, la
productividad implica una preocupacion tanto por la eficacia como por la eficiencia.
Una empresa comercial es eficaz cuando alcanza sus metas de venta o participacion
en el mercado, pero su productividad también depende de que alcance estas metas en
forma eficiente. Las mediciones de dicha eficiencia pueden incluir el rendimiento de
la inversion, la utilidad por unidad monetaria de ventas y la produccion por hora de
mano de obra. Deseamos conocer cudles son los factores que influirdn en la eficacia
y eficiencia de los individuos, de los grupos y de la organizacion total.

Ausentismo: Evidentemente es dificil que una organizacion opere de
manera uniforme y fluida, y que alcance sus objetivos si los empleados no se
presentan a su trabajo. Se interrumpe el flujo de trabajo y, con frecuencia, deben
posponerse decisiones importantes. Pero los niveles de ausentismo mas alla de los
limites normales en una organizacion tienen un impacto directo sobre su eficacia y su
eficiencia. Aunque la mayor parte de ellas impacta a la organizacion en forma
negativa, podemos pensar en situaciones en las que la organizacion puede
beneficiarse si un empleado escogi6é voluntariamente no ir a trabajar. En su mayor
parte, podemos suponer que las organizaciones se benefician cuando se reduce el
ausentismo de los empleados.

Rotacion: Un alto grado de rotacién en una organizacion significa un
incremento en los costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion. Si salen de la
organizacion las personas correctas —Ilos empleados marginales y submarginales—,
la rotacidn puede ser positiva. La rotacion puede crear la oportunidad de sustituir a un
individuo con un desempefio pobre por alguien que tenga mayores habilidades o

motivacion, abrir mayores oportunidades de ascenso, e incorporar ideas nuevas y



recientes a la organizacion. Pero la rotacion a menudo significa la pérdida de gente
que la organizacion no desea perder. Cuando la rotacién es excesiva, o cuando
involucra a empleados valiosos, puede ser un factor de interrupcion que obstaculice la
eficacia de la organizacion. Entendemos por rotacion el retiro permanente voluntario
o involuntario de uno persona de la organizacion.

Satisfaccion con el Trabajo: La dltima variable dependiente que veremos
es la satisfaccion con el trabajo, que en este momento definiremos, simplemente,
como la diferencia entre las recompensas que reciben los trabajadores y la que ellos
creen que deberian recibir. A diferencia de las tres variables anteriores, la satisfaccion
con el trabajo representa una actitud, en lugar de un comportamiento. Se ha
convertido en una variable dependiente principal por dos razones: por la relacion que
muestra con los factores de desempefio y por las preferencias en valores que tienen
muchos investigadores del CO. La creencia de que los empleados satisfechos son méas
productivos que los insatisfechos ha sido una doctrina béasica entre los
administradores durante afios. Aungue existen muchas evidencias que ponen en duda
esta supuesta relacion causal, se puede argumentar que las sociedades avanzadas
deben preocuparse no s6lo por la cantidad de vida —es decir, por cosas como una
mayor productividad y adquisiciones materiales— sino también por su calidad.

Aquellos investigadores que tienen fuertes valores humanisticos sefialan
que la satisfaccion es un objetivo legitimo de la organizaciéon. No solo se trata de que
la satisfaccion esté relacionada en forma negativa con el ausentismo y la rotacion,
sino de que, aducen ellos, las organizaciones tengan la responsabilidad de
proporcionar a los empleados trabajos desafiantes e intrinsecamente remuneradores.
En consecuencia, aungue la satisfaccion con el trabajo representa una actitud y no un
comportamiento, los investigadores del CO suelen consideraria una variable

dependiente importante.

Las variables independientes

¢Cuales son las principales determinantes de la productividad, el

ausentismo, la rotacion y la satisfaccion con el trabajo? La respuesta a esta pregunta



lleva a las variables independientes. De acuerdo con nuestra creencia de que el
comportamiento organizacional puede comprenderse mejor cuando se le considera,
en esencia, como una serie de bloques de construccion cada vez mas complejos, la
base o primer nivel de nuestro modelo yace en la comprension del comportamiento
individual.

Nivel Individual: la gente entra en las organizaciones con determinadas
caracteristicas que habran de influir en su comportamiento en el trabajo. Las mas
obvias de éstas son caracteristicas personales o biogréaficas, como edad, sexo y estado
civil; caracteristicas de la personalidad; valores y actitudes; y niveles basicos de
habilidad. En el fondo, estas caracteristicas estan intactas cuando una persona entra a
la fuerza de trabajo y, en su mayor parte, la administracion poco puede hacer para
modificarlas. Sin embargo, tienen un impacto muy real sobre el comportamiento del
empleado.

Se ha mostrado que otras cuatro variables a nivel individual afectan el
comportamiento del empleado. Estas son la percepcion, la toma de decisiones
individual, el aprendizaje y la motivacion.

Variables a Nivel de Grupo: ElI comportamiento de la gente en grupo es
algo mas que la suma total de cada individuo actuando por si solo. La complejidad de
nuestro modelo se incrementa si reconocemos que el comportamiento de la gente
cuando esta en grupos es diferente de su comportamiento cuando esta sola. Por tanto,
el siguiente paso en el conocimiento del CO es el estudio del comportamiento en
grupo.

Variables a Nivel del Sistema Organizacional: ElI comportamiento
organizacional alcanza el nivel mas alto de complejidad cuando agregamos una
estructura formal a nuestro conocimiento previo del comportamiento individual y de
grupo. En la misma medida en que los grupos son algo mas que la suma de los
miembros individuales, las organizaciones son mas que la suma de los grupos que los
forman. El disefio de la organizacion formal, la tecnologia y los procesos de trabajo, y
los trabajos; las politicas y las practicas de recursos humanos de la organizacién (es

decir, procesos de seleccion, programas de capacitacion, métodos para la evaluacion



del desempefio); la cultura interna; los niveles de tension en el trabajo, todos tienen

un impacto sobre las variables dependientes.

Hacia un modelo de contingencia del CO

Muestra las cuatro variables dependientes clave y un gran ndmero de
variables independientes, organizadas por nivel de analisis, que la investigacion
indica que tienen diversos impactos sobre el modelo anterior. A pesar de lo
complicado que es este modelo, todavia no hace justicia a la complejidad del tema
que es el CO. Obsérvese que hemos agregado a la figura los conceptos de cambio y
desarrollo, aceptando la dinamica del comportamiento y reconociendo que hay
formas de que los agentes o administradores de cambio modifiquen muchas de las
variables independientes, si éstas tienen un impacto negativo sobre las variables
dependientes clave.

También obsérvese que la figura incluye vinculos entre los tres niveles de
analisis. Por ejemplo, la estructura organizacional esta vinculada con el liderazgo. La
idea que se pretende transmitir es que la autoridad y el liderazgo estan relacionados;
la administracion ejerce su influencia sobre el comportamiento del grupo por
conducto del liderazgo. De manera similar, la comunicacion es el medio por el cual
los individuos transmiten informacidn; de esta manera, constituye el vinculo entre el

comportamiento del individuo y el del grupo.



CAPITULO 111

Ambiente General

Sumario: 1.- Condiciones Econdmicas 2.-Condiciones Demograficas
3.-Condiciones Culturales y Sociales

Un paso fundamental para entender el comportamiento de una
organizacion radica en conocer su ambiente externo, ya que, el éxito de una empresa
depende en buena parte de como ésta se relacione con su entorno, pues el contexto en
el que se mueve puede ayudar o dificultar la toma de decisiones estratégicas y, desde
luego, su operacion. De ahi la necesidad de tener en cuenta las condiciones y factores
que la rodean para formular la propuesta de empresa y no crear una que no dé
respuesta a las demandas de los agentes externos, traduciéndose esto en pérdida de
tiempo, esfuerzo y recursos.

Para analizar el contexto ambiental, se circunscribe la zona geogréfica a la
region del NOA. Comprendiendo las provincias de Tucuman (principalmente), Salta,
Catamarca y Jujuy, siendo esta region hogar de la empresa Rosso Materiales,
dedicada a la venta de materiales para la construccién, en la cual mas adelante se
hara la aplicacion préctica de este seminario.

A continuacion se detalla un analisis de las condiciones econdmicas,

demogréficas, culturales y sociales de esta zona.

1.- Condiciones Econdmicas




Con una suba de precios en el 2013 del 28,3%, tomando en cuenta el
"Indice Congreso" que informan opositores en el Congreso Nacional, esta cifra ubica
a la Argentina en el cuarta posicion del ranking de paises en el mundo con la mas alta
inflacion.

Por los efectos de la devaluacidon, subas de tarifas y el aumento del costo
de via los pronosticos privados para este afio estiman una inflacion anualizada
superior al 40% y lo mas moderados hablan de un 35% partiendo de la base que el
Gobierno contenga el gasto publico, entre otras medidas.

Respecto a la economia luego de un 2012 donde las economias regionales
fueron golpeadas por la caida de la competitividad por el retraso cambiario, las
economias del las provincias del Noroeste argentino buscan, de la mano de las
exportaciones, mejorar su desempefio. Catamarca lidera el ranking de exportaciones
del NOA, sostenida por la explotacion minera. La actividad trata de pasar
desapercibida hasta tanto se revierta esa imagen negativa que existe en el
inconsciente colectivo de los argentinos, pero que en el corto plazo es el Gnico motor
econdmico de la provincia.

Santiago del Estero decidié apostar a la industria sin chimeneas. En los
préximos afos el turismo sera la actividad productiva por excelencia en la provincia,
acompafada por las exportaciones agropecuarias primarias. En el 2012 recibié amplio
apoyo para el desarrollo de infraestructura turistica, la construccién del aeropuerto en
Termas de Rio Hondo es la esperanza del crecimiento turistico de la provincia, de la
mano de los espectaculos de competicion automovilistica y motocicletas que
permitirian mantener una ocupacion hotelera constante.

En Salta, las manufacturas de origen primario siguen liderando el ranking
de sus exportaciones, pero existe una gran preocupacion por parte del gobierno en
incrementar el valor agregado de sus producciones. Es la provincia que lidera el
esfuerzo por recuperar nuevamente la intervencion del ferrocarril en sus canales de
transporte y promueve el crecimiento de producciones fruticolas tropicales. Salta,

actualmente tercera en el ranking del NOA, después de Catamarca y Tucuman por sus



caracteristicas geopoliticas promete dar pelea en el 2013 por acercarse
a segundo puesto.

Tucuman se muestra como la provincia mas dindmica. Si bien desde 2003
se encontraba en un crecimiento sostenido, en el 2013 se produjo una desaceleracién
de la economia provincial. La zafra azucarera sobre oferté producto en el mercado
interno, redujo el costo y afectd la rentabilidad de los pequefios productores. A esto se
sumo una campafa del limon con baja productividad y con margenes de rentabilidad
exiguos.

La exitosa campafia de exportacion de ardndanos, que se vio favorecida
por la mala produccién de la Mesopotamia, superd su propio record con 71 aviones
charters y 3.700 toneladas de frutas en fresco exportadas. Como este fendbmeno no
alcanzd para equilibrar los nuameros finales, el gobierno provincial se puso en
campafa para promover inversiones en la provincia y apoyar nuevas producciones
como la vitivinicola. Paralelamente se ha propuesto incentivar la produccién ya
instalada de frutillas para recuperar mercados.

Politicamente hablando, todos estan convencidos que un revés en la
actividad productiva, afectaria el empleo y con ello la situacién social de cada
habitante provincial.®

indice de Costo de la Construccién (ICCT) elaborado por la CTC

Este indicador permite calcular la variaciébn mensual que experimenta el
costo de la construccion, en San Miguel de Tucuman y alrededores. El indice puede
ser utilizado para el reajuste de contratos de obra y permite un analisis inter-temporal
a precios constantes, asi como la comparacion con otros indices de precios similares.

Surge ante la necesidad de contar con un Indice para Tucuman, dada la
incertidumbre y escasa representatividad local, del indice de Costo de la

Construccion (ICC) del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos.

®  (http://www.regionnortegrande.com.ar/?noticia=22800 30/07/2013), Evaluacién de

Tucuman y region del noa (http://www.cacme.org.ar/documentos/134.pdf 30/7/2013)



http://www.regionnortegrande.com.ar/?noticia=22800
http://www.cacme.org.ar/documentos/134.pdf%2030/7/2013

Se calculan tres capitulos del ICCT: Vivienda, Infraestructura de Base y
Combinado para un Barrio de 100 Viviendas (Prototipo PF2a del Programa Federal
de Construccion de Viviendas FONAVI-IPV).La canasta esta compuesta por 80

Insumos, 75 de Materiales y Equipos y 5 de Mano de Obra, y toma como base 100 el

promedio de precios del segundo semestre de 2009.

ICCT

Indice de Costos de la Construccion de Tucuman

Fecha ICCTVIV ICCTINFRA ICCT VIVeINFRA

Indice Agosto 2014 326.76 244 07 303.60

Vatiacnén_ms Anterior 0.86 % 1.09 % 0.91 %
s/ Julio 2014

Variacion Respecto a “ & ;
Diciombes 2013 3096 % 2360 % 2922 %

Variacion Interanual o . y
siAgosto 2013 36.20 % 27.37 % M11%

Informacidn de Elaboracion Propia. Lic. Victor kajya v Lic Ellana Roda

Grdfico 1. -Evolucién ICCT VIV-ICCT INFRA e ICCT VIV+INFRA

ICCT VIV, ICCT INFRA e ICCT VIV+INFRA
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Fuente: Federacion Economica de Tucuman, (San Miguel de Tucuman, 2014)




2.- Condiciones Demogréficas

Con base en la pagina web oficial del INDEC, la Encuesta Permanente de
Hogares (EPH) para el primer trimestre de 2013 y los resultados del ultimo Censo
Nacional en 2010, se haran las siguientes declaraciones:

Esta region tiene una poblacién de 12.406.038 personas, que representa el
30,92% de la poblacion total del pais.

En la region del NOA la tasa de desocupacion es de 6,9% vy la de
subocupacion de 7,9%, ambas tasas menores al promedio para el total del pais, y es la
tercera region con mas desocupacion del pais, en un total de 32 aglomerados.

Hasta el segundo semestre de 2012, el NOA es la tercera region con mas
hogares por debajo de la linea de pobreza e indigencia del pais. (www.indec.gov.ar)

Segun el Informe de Desarrollo Humano de las Naciones Unidas en el
2011 se resumen los resultados obtenidos para 6 indicadores seleccionados: i) el
PBG per cépita, ii) el nivel de gasto publico (provincial y municipal) en salud per
capita, iii) la cobertura de seguros de salud, iv) las tasas de mortalidad infantil, v) los
afios potenciales de vida perdidos (APVP) y vi) los APVP por causas infecciosas. De
este modo, el NOA se ubica en el siguiente grupo de jurisdicciones: De reducido
IDH, menor desarrollo relativo, baja cobertura, reducido gasto en salud per cépita y
elevadas tasas de mortalidad infantil y APVP por causas infecciosas. Integran este
grupo de mayores problemas Jujuy, San Juan, Tucuman, Misiones, Corrientes,

Chaco, Formosa, Santiago del Estero y Salta.®

3.- Condiciones Sociales y Culturales

Respecto a la cultura regional, se postula interesante el choque entre las
nuevas ondas de modernizacion como fruto de la globalizacion y una cultura
tradicional-paternalista, que da como resultado una cultura hibrida, donde va

creciendo el estilo consumista dominado por el mercado, incluyendo los consumos

® http://www.undp.org.ar/desarrollohumano 30/07/2013



http://www.indec.gov.ar/
http://www.undp.org.ar/desarrollohumano/El%20sistema%20de%20salud%20argentino%20-%20%20pnud%20ops%20cepal%20version%20final.pdf

mediaticos (medios masivos de comunicacion), aunque sin que se excluyan rasgos
tradicionales. Asi se puede observar en la provincia de Tucuméan y en gran parte del
NOA la llegada en los ultimos tiempos de empresas dotadas de un gran capital como
ser: hipermercados (Wal-Mart, Carrefour), AFJP, medicina prepaga y otras mas
(Burger King, Subway), que en parte contribuyen a la formacion de una nueva
cultura. En el caso de los hipermercados y que como tal compiten con los viejos
supermercados de barrio, que en la actualidad se encuentran en decadencia y esto no
solo tiene que ver con una comparacion de los precios de sus productos; sino a que
comienzan a jugar otras variables en favor de los primeros como ser: publicidad,
comodidades que puede brindar el local, los cines dentro del hipermercado, en fin el
hecho de asistir a un lugar nuevo y moderno. Todo esto implica una transformacion
psicosocial en la poblacion, generando asi una reproduccién a escala de los paises
dominantes.

Con este panorama se observa que la region del NOA es una de las més
pobres del pais, cae en la clasificacion de reducido indice de Desarrollo Humano por
las Naciones Unidas, menor desarrollo relativo, baja cobertura, reducido gasto en
salud per cépita y elevadas tasas de mortalidad infantil.
Sin embargo, es una region que estd creciendo en cuanto a infraestructura,
directamente relacionada con la Industria de la Construccion, por ejemplo , la
Provincia de Salta invirtio en nuevos playones deportivos, Barrios, amplié su
capacidad hotelera a travées de recientes edificaciones; como asi también Santiago del
Estero, con la edificacion del autédromo, expandié la inversion en hoteles; en San
Miguel de Tucuman la industria de la Construccion se vio ampliamente impulsada
por el Plan de gobierno llamado PROCREAR, que posibilito un crecimiento
sostenido en cuanto obras, generando de esta manera, el levantamiento de varios
inmuebles, (departamentos, casas, etc,). De esta manera la region del NOA con

respecto a tal Industria se mantiene dinamica, en vista de una potencial expansion



CAPITULO IV

Sumario: 1.- ElI mercado de las ventas de materiales 2.- Tipos de
comercios para su distribucién 3- Cruz de Porter

1.- El mercado de las ventas de materiales de construccion

En la mayoria de los paises el crecimiento de la actividad de la
construccion supera, las variaciones de la actividad en general, por lo que es un sector

clave para la reactivacion economica.

En argentina, el sector de la construccion se expandid significativamente
desde el afio 2002 pasando de una participacion en, la actividad general del 3 % en
aquel afo, a una superior del 5% en el 2013. Esta participacion en el producto bruto
total, muestra que existe cierto grado de dependencia de la economia nacional

respecto del sector de la construccion.

2.- Tipos de comercios para su distribucion

En la actualidad en el campo de los materiales de construccion en el NOA,
existen tres lugares donde se comercializan estos productos son:

A- Corralones

B- Home Center

C- Boutiques de Construccién



A-Corralones: Los puntos de venta de materiales de construccion méas
populares en el NOA y Argentina son los denominados “corralones”. El origen de
este tipo de establecimientos se remonta a principios del siglo XX, cuando los
corralones eran mas bien almacenes situados en las afueras de las grandes ciudades
que servian de punto de aprovisionamiento de materiales basicos (ladrillos, hierros,
arena, cal, pintura, cerdmicas, etc.), principalmente para los pequefios constructores.

Hoy en dia los “corralones” son ya establecimientos méas organizados que
distribuyen y comercializan todo tipo de materiales de construccion, desde ladrillos,
cemento, hierros, accesorios y maquinaria, hasta revestimientos ceramicos, sanitarios

y griferias.

Tipologia de corralones:

Pequefios corralones: se dirigen fundamentalmente al cliente particular.

Grandes corralones: sucursales y abastecimiento a todo el pais,
comercializan sus productos de forma mayorista a constructoras y contratistas. La
mayoria de los productos que comercializan son nacionales.

En la actualidad se tiende hacia la especializacion de los corralones

dedicandose a un solo material de construccion (pinturas, ferreteria, revestimientos).

B-Home Center: También existen los hipermercados de materiales de la
construccion tipo “home center” y mega negocios de venta de sanitarios y
equipamientos, son grandes cadenas que tienen todo tipo de materiales de
construccion.

Existen varias cadenas comerciales del tipo “home center” en Argentina,
en algunos casos de capital extranjero, que cuentan con sucursales en todo el pais.
Como Easy en el NOA. Sin embargo, la filosofia de este tipo de comercios es
diferente, pues apuntan basicamente a los particulares. Si bien disponen de una
amplia variedad de productos y horarios de atencion al cliente amplio, como
contrapartida puede no haber un buen asesoramiento técnico por parte de los

vendedores, en ocasiones escasamente cualificados.



Los productos que ofrecen van desde pisos y revestimientos, herramientas,
electrodomésticos, muebles de interior, iluminacion, hasta productos para jardin,
bafios y cocinas, etc. También existen empresas intermedias especializadas en
determinados productos (por ejemplo, terminaciones para la construccion)
distribuyendo de forma tanto mayorista a profesionales de la construccion como

minorista al cliente particular.

C- Boutiques de construccion: Existen también pequefias tiendas o “boutiques
de la construccion”, pequefias tiendas tipo ferreteria, comercios muy pequefios y
especializados, como por ejemplo en bachas y mesadas, marmoleria, etc.

Dada la amplitud del término “materiales de la construccion”, se proponen
dos subgrupos. El primero corresponde a la primera instancia del proceso de
construccion y se denomina “grueso” de la construccién e incluye cemento, hierro,
chapas, ladrillos, etc. El segundo subgrupo se denomina “terminacion” referido a la
ultima etapa de la construccion y al acabado de la obra, e incluye los revestimientos,
juegos de bafio, griferias y aberturas.”

3.- Cruz de Porter

A fin de analizar la posicion competitiva deseada de un negocio resulta
necesario comenzar con la evaluacion de la industria a la que pertenece. Para llevar a
cabo esta tarea debemos comprender los factores fundamentales que determinan sus
perspectivas de rentabilidad a largo plazo, dado que este indicador incorpora una
medicién general del atractivo de la industria. EI marco que maés se utiliza para el
atractivo de la industria es el modelo de las cinco fuerzas de Porter. Este postula que
existen cinco fuerzas que conforman tipicamente la estructura de la industria: la

intensidad de la rivalidad entre los competidores, la amenaza de los nuevos entrantes,

( Estudio de Mercado de Materiales de Construccion en Argentina Consejeria de
Economia e Innovacién Tecnoldgica
http://exportmadrid.com/documents/10157/60760/MATERIALES+DE+CONSTRUCCION+ARGEN
TINA+2007_REVISADO+_3_.pdf 10/07/2014)
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la amenaza de sustitutos, el poder de negociacion de los compradores y el poder de
negociacion de los proveedores. Estas cinco fuerzas delimitan los precios, costos, y
requerimientos de inversion, que son los factores basicos que explican las

perspectivas de rentabilidad a largo plazo y el atractivo de la industria.
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A) Competidores de la industria

Crecimiento de la industria:

El indicador sintético de la actividad de la construccion (ISAC) muestra la
evolucion del sector tomando como referencia la demanda de material requeridos en
la construccion. EI ISAC esta compuesto por el analisis agregado de cinco tipologias
de obra propias de la construccién. En cada uno de los cinco blogues se agrupan

aquellas obras que tiene similares requerimiento técnicos: edificios para la vivienda,



edificios para otros destinos, obras viales, construcciones petroleras y otras obras de
infraestructura.

De acuerdo con los datos del Indicador Sintético de la Actividad de la
Construccion (ISAC), en el primer trimestre de 2014 el indice exhibe una baja del
2,6% con respecto a igual acumulado del afio anterior.

Comparado con igual mes del afio anterior, durante el mes de marzo, el
indice presentd una baja del 6% en términos desestacionalizados Yy una baja del 4,2%

en la serie con estacionalidad. (Ver cuadro 1)

Cuadro 1. Indicador sintético de la actividad de la construccion (ISAC), variaciones porcentuales

Acumulado
Mes antarior Igual mes ano anterior desde enero
hasta cada mes

Periodo h =

del misme afio

Con Desestacionalizado Con Desestacionalizado a igual acumula-

estacionalidad estacionalidad do afio anterior
2013 Marzo 8.5 28 2.9 22 1,3
Abril 1.9 -1,8 1.4 5.3 1.7
Mayo 35 1.1 7.5 7.3 29
Junio -8.3 0.3 21 6,0 28
Julio 52 =09 6,5 33 3.3
Agosto 5.0 =11 10,7 11,0 42
Septiembre -1,6 - 7.4 69 4.6
Octubre 6,2 - 6,2 55 4,7
Nowviembre -4.4 -1,8 249 37 4.6
Diciembre -10,0 1.3 52 4.5 4.6
2014 Enero 1.4 -1,6 21 2,0 21
Fabrero -8.6 -3,6 5.5 -5,2 1,7
Marzo 1000 20 4.2 =6,0 2,6

Fuente: INDEC 8

La desestacionalizacion de una serie es el procedimiento mediante el cual
se obtienen una nueva serie libre de los efectos debido a la estacionalidad y a la
composicion del calendario y puede verse afectada a ciertos de caracter irregular,
tales como huelgas, paradas técnicas, cortes de luz, inundaciones, etc.

-Avance de los permisos de edificacion: Los permisos de edificacion

indican intenciones de construccion por parte de los particulares, a la vez que
anticipan la futura oferta real de unidades inmobiliarias y dan una idea aproximada

del nivel de actividad que se espera para los proximos meses.

8 file:///C:/Users/Usuario/Downloads/CLAFIL20140515 0003.pdf 25/07/2014
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Permisos de edificacién otorgados y superficie cubierta autorizada por tipo de construccian. Total del pais. Afios 2008-2012

Unidad de

Tipo de construccion . 2008 2009 2010 2011* 2012
medida
Permisos 67.643 63.975 64.123 71.952 65.405
Construcciones nuevas Unidad 43.520 40519 40274 47547 41.078
Ampliaciones nuevas Unidad 24123 23356 23849 24305 24326
Superficie cubierta 20.097.304 16.754.695 16.385.533 20.620.409 16.713.243
Construcciones nuevas m 15.741.875 12.719.653 12.258 695 16.471.775 12.503.8589
Ampliaciones nuevas m 4.355.429 4.035.042 4.126.838 4.148.5634 4.209.374

Fuente: INDEC. Estadisticas de la Construccion.

-Costos fijos y requerimientos de inversion:

De la tipologia de grandes corralones, las PYMES incluidas en esta
clasificacion, tienen la necesidad de grandes espacios fisicos para destinarlos a los
depdsitos para el almacenamiento de su mercaderia, a estos espacios se los llama
“naves” y necesitan metros de ancho y largo asi como de alto para que puedan
funcionar los puentes gruas para cargar/descargar la mercaderia de los camiones, que
es de gran volumen y peso, necesitan asi también de maquinarias(puentes grda y
autoelevadores) y vehiculos para la logistica interna de estos materiales. Lo mas
determinante es la necesidad espacial y las estanterias de almacenamientos para poder
clasificar sobre todo los productos de siderurgia en sus distintas calidades y medidas.
Con lo cual se puede afirmar que cuando la empresa enfrenta costos fijos elevados, el
punto de equilibrio aumenta hasta una fraccién significativa de la capacidad plena. Si
ese nivel de operacién no se alcanza, la reaccion es ofrecer al cliente condiciones
favorables para activar la demanda, sin tener en cuenta las condiciones que puede
producir sobre el desempefio general de la industria.

-Grado de diferenciacién del producto:

Partiendo de los dos grupos de materiales definidos, se puede decir que el
producto estd escasamente diferenciado en la parte de “grueso”, ya que hay pocas
fabricas de cada uno en el pais y los productos son primarios. La decisién del cliente
sobre estos productos radica casi exclusivamente en el precio. En el caso especial del

cemento, la imagen de marca de Loma Negra en Santiago, Tucuméan y Catamarca es



muy superior a la de Holcim (ex Minetti), ocurriendo lo contrario en las provincias de
Salta y Jujuy (donde se encuentra la cantera de extraccion de Holcim). Este subgrupo,
al tener productos no diferenciables, esta al borde de la guerra de precios.

Respecto al grupo de materiales de “terminacion”, estos productos estan
bien diferenciados, desde las marcas, formas y colores hasta la tecnologia de los
productos. La mayoria de los corralones trabaja casi con las mismas marcas, pero
algunos de ellos tienen la exclusividad para vender determinadas marcas, en lo que

juega el prestigio de los productos y distribuidores.

-Concentracion y equilibrio entre los competidores:

En la region del NOA existen nueve comercios que pertenecen a la
categoria grandes corralones y compiten entre si, con los corralones mas pequerfios y
con el Unico Home Center del NOA, Easy (Tucuman, Salta y Jujuy). Ellos son
Bercovich, Hierro Nort y Remetal (Tucuman); EI Amigo y EMI (Tucumén y Salta);
La Tablada y Pronet (Salta), Mercado de Materiales (Jujuy), y nuestra empresa de
estudio Rosso Materiales (NOA). Se considera que en conjunto alcanzan a cubrir la
mayor parte del mercado, hay una filosofia uniforme para competir donde el lider es
el Grupo Bercovich, que incluye Bercovich, SuperMat y EI Amigo.

-Barreras de salidas:

La mayor barrera es encontrar quien tenga el capital para invertir en la
estructura inmobiliaria y el material en stock, la tendencia es agruparse en clubes de
compra con otros corralones de otras plazas para poder competir con los Home
Center y otras empresas establecidas que se encuentran expandidas en otras
provincias para poder competir con el poder de compra.

B) Nuevos Participantes

En el mercado de la venta de materiales las barreras de entrada se
encuentran bajas para los grandes grupos de capitales como por ejemplo el grupo
chileno Sodimac que ya entro en Buenos Aires y se estd expandiendo. Estos grupos

encuentran bajas las barreras de entrada en nuestra legislacion nacional, ya que en



otros paises la ley le prohibe a estos grupos instalarse en el corazén de las ciudades y
evitar una competencia injusta para los comercios méas pequefios, mientras los
grandes grupos de capitales se aseguran una gran rentabilidad por su facil acceso.

C) Sustitos

Construccion Ecologica, también denominada construccion verde o
construccion sustentable, se refiere a las estructuras o procesos de construccion que
sean responsables con el ambiente y ocupan recursos de manera eficiente durante
todo el tiempo de vida de una construccion. Este tipo de construccién busca evitar vy,
en algunos casos, deshacerse de la contaminacion del medio ambiente

Construccion con Adobe en la region de los valles del NOA: EI Adobe esta
formado por una masa de barro (arcilla, arena y agua) mezclada veces con paja, fibra
de coco o incluso estiércol, moldeadas en forma de ladrillo y secada al sol durante 25-
30 dias. El adobe es un buen aislante acustico y tiene una gran inercia térmica, por lo
que sirve de regulador de la temperatura interna: en verano conserva el frescor y
durante el invierno, el calor. Si esta bien ejecutada y el mantenimiento es bueno, una
construccién de adobe puede durar unos cien afios 0 mas.

-Materiales para Construccién a partir del Reciclaje:

i) Blocks de Pet: Surge del éxito de modulos y proyectos para azoteas
verdes, a partir de ahi se materializaron bloques de plastico reciclado (polietileno de
alta densidad) para la edificacion de vivienda nueva o incluso para remodelaciones.
Las ventajas que presenta son el ahorro en desperdicio de materiales, se agiliza el
tiempo de construccidn, se economiza en cimentaciones, se reduce hasta un 60% del
uso de acero y el 70% de concreto y mortero, ademas de que es un excelente aislante
acustico y térmico y resulta muy funcional en muros divisorios y de carga. Gracias a
su flexibilidad y resistencia, en caso de sismo, demuestra una excelente respuesta, a
diferencia de otros materiales, ademas de que en costos de obra posibilita un ahorro
de hasta el 40%. Por todas estas caracteristicas es muy bien usado en plantas
industriales, autoservicios y por supuesto viviendas.

i) Laminas de Pet: Para fabricarlas se utiliza polietileno y polipropileno,

que se obtiene de las bolsas y envolturas de plastico que se recolectan en las



barrancas de la zona, asi como de material de embalaje desechado. Luego de moler
ambos materiales, se someten a un proceso de pre fundicién, se integra el color y
enseguida cae a un molde de vaciado. La materia prima es transformada en laminas
de plastico para techos con una vida libre de mantenimiento de 20 afios. Estas ldminas
son reconocidas por su perfil ecoldgico, pues se recicla plasticos de desecho y no
contamina, ademas de que no se funde el plastico, sino que se reblandece y se
moldea. Dentro de sus caracteristicas destacan su vida util, son térmicas, son
practicamente irrompibles, faciles de manipular, no son ruidosas ante la lluvia, etc.

iii) Tucuman impulsa un proyecto de reciclado de cenizas de los ingenios
azucareros para la obtencion de ladrillos ecoldgicos para la construccion cuya
finalidad es evitar el impacto ambiental que provoca la fabricacion por el sistema
tradicional:

"El objetivo es lograr una contribucion de este tipo de ladrillos ecoldgicos,
obtenidos en base a cenizas de los ingenios azucareros, hasta alcanzar entre un 10 y
un 30% de la totalidad de la obra publica, en el plazo de diez afios a partir de la
puesta en vigencia de la presente ley"”, explico el legislador Emiliano Vargas
Aigansse, impulsor del proyecto.

Los principios de produccion del ladrillo ecoldgico se establecen a partir
de la captura de efluentes que salen de los filtros del ingenio. Estos ladrillos tienen la
misma o mejor resistencia que los convencionales.®

-El concepto de Steel Frame /Steel Framing

Parte del término “Frame” que quiere decir esqueleto estructural
compuesto por elementos de acero galvanizado disefiados para dar forma a un
edificio y soportar las cargas que actuan sobre el mismo. “Framing” es el proceso por
el cual se unen y vinculan estos elementos.

Steel Framinges un metodo constructivo que reemplaza la estructura

tradicional, hormigon y mamposteria, por paneles formados por perfiles de acero

© http://www.regionnortegrande.com.ar/?noticia=27017 ) 23/06/14
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galvanizado, constituyendo de esta manera un sistema de construccion 'en seco', por
lo cual se distingue de la construccion tradicional 'himeda' de albafiileria.

Se puede construir integramente al estructura de una vivienda o de un
edificio de baja altura, realizar entrepisos en obras existentes, sin obra hiumeda y a
menor costo. Steel Framinges también muy adecuado para realizar fachadas y
cerramientos de obras industriales comerciales.

Steel Framinges un sistema de construccion abierto ya que puede
combinarse con otros sistemas constructivos, flexible ya que no limita la creatividad
del proyectista, racionalizado dado que reduce la obra humeda y permite mejor
control de calidad.

La tendencia comenz6 hace tiempo, pero hoy es una realidad es constante
avance. E impulsado por el programa de crédito Procrear, son cada vez mas las
consultas de quienes quieren construir bajo la modalidad Steel Framing, un sistema
de construccion con perfiles de acero galvanizado.

El sistema permite una construccién mas limpia, mas rapida, ahorra
consumo y es mas sencillo para su mantenimiento. Numerosos constructores
aseguraron a InformeConstruccion que desde el afio pasado a este, crecieron las
consultas de quienes buscan optar por sistemas no convencionales. Y en Buenos
Aires y la Costa Atlantica ya hay empresas constructoras que ofrecen este servicio.?

-Casas Prefabricadas

Las casas prefabricadas hoy en dia son un sustituto de la construccién
tradicional ya que, ahorran tiempo y dinero, son construidas por secciones dentro y
fuera del local en féabricas controladas. Ademas una de las opciones que ofrece esta
industria de casas modulares es la personalizacion, las secciones pueden ser

personalizadas y afiadidas segun el deseo del cliente.

19 http://www.informeconstruccion.com/noticias/ultimo-momento/1562-crecen-las-
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Los constructores ahorran en el costo de los materiales utilizados a causa
de las cantidades en masa que se encomiendan y que usan en la construccién de estas
casa a cada ano. Puesto que los modulos de las casa prefabricadas son construidos en
una linea de montaje de ambiente cerrado, también no hay retrasos debido a
situaciones climatéricas desfavorables, lo que hace que los costos del trabajo son
uniformes.

D) Compradores

Las clases de clientes son cuatro: “Dona Rosa” (clientes tipicos), el
profesional que hace obras, el corralén y las empresas constructoras. Hay dos cosas
que no generan lealtad en el comprador y son que casi todos los corralones venden lo
mismo, y los clientes como “Dofia Rosa” solo construyen dos o tres veces en su vida.

i) A nivel empresa el poder de negociacion de los compradores es relativo
porque depende de dos factores, entre otros, hay dos tipos de mercados, el de
Tucuméan o Salta, donde en pocas manzanas estdn concentrados cinco o seis
competidores de gran envergadura lo cual facilita enormemente la gestién de compra
al exacerbar la competencia de precio entre los mismos, cosa que no ocurre en el
mismo grado en las grandes concentraciones urbanas como Buenos Aires. El otro
factor es la cercania de la obra a la hora de determinar el corralon que hard el
abastecimiento continuo, aqui el competidor que suele tener ventaja es el que esta
mas cerca de la obra.

i) La amenaza de integracion hacia atras de parte de los clientes empresas
y corralones es muy dificil por la necesidad imperante de espacios y metros
cuadrados de los depdsitos.

iii) La rentabilidad de los clientes viene dada en mayor medida por el
precio de venta de su producto terminado (el inmueble), la demanda del mercado
inmobiliario méas que la compra de los materiales, ya que es muy marginal el avance
tecnoldgico para el rendimiento y la rentabilidad de los clientes.

E) Poder de los proveedores

En Argentina las grandes empresas concentran la produccién de los

principales materiales para la construccion. De esta manera, la produccion de



cemento Portland, hierro redondo para la construccién, pisos y revestimientos
cerdmicos y pinturas se concentra en pocas empresas, donde hay un alto grado de
participacion de empresas extranjeras.

Durante la década de los noventa, estas empresas multinacionales han
comprado grande cantidad de empresas locales, como por ejemplo las dos grandes
fabricas de cemento portland del pais Minetti (Suiza ahora Holcim) y Loma Negra
(Brasil), esto sectores realizaron fuertes inversiones en tecnologia y equipamiento,
especialmente en lo que se refiere a la produccién de cemento Portland. Y en
siderurgia también fueron compradas Sipar, Acindar y Acero Bragado. En el rubro
cerdmicas San Lorenzo (Bélgica),

Las empresas de menor tamafio en muchos casos actian como proveedoras
de los grandes conglomerados empresarios. La inversién en el sector se esta
recuperando. Hay expectativas favorables de las empresas ligadas a la construccion, y
la coyuntura actual de la actividad constructora es muy buena.

Si bien para los materiales de terminacién hay un poco mas de variedad de
proveedores que para el grueso, en ninguno de los casos la produccion logra abastecer
la demanda, por lo menos hasta finales del 2013. Al ser pocas y de gran tamafio se
podria considerar que los proveedores forman un oligopolio moderado donde existe
un acuerdo informal para subir los precios y estas subas ocurren apenas con unos dias
de diferencia para no ser acusados de competencia desleal. El limite que tienen ellos
para la suba de precios viene dado por los precios de los productos importados que se
consumen en el pais, sobre todo las cerdmicas y porcellanatos.

La integracion hacia delante de los proveedores es complicada por la
inestabilidad econdémica y marco juridico-legal de nuestro pais, dado su forma muy
estructurada de funcionar, tendrian un alto grado de dificultad para implementarlo.

La integracion de la las empresas de venta de materiales de construccion
hacia atras es muy marginal y solo puede ocurrir con ciertos productos como bloques,
ladrillos y aberturas de aluminio, el resto requiere inversiones muy importantes y no

forma parte del know how de los corralones.



En conclusion, este mercado o industria, posee una fuerte rivalidad.
Principalmente dada por los competidores actuales y el poder de negociacion de los
proveedores. Si bien para entrar en competencia con los grandes corralones se
requiere una gran inversion inmobiliaria para entrar en la guerra de precios, por otro
lado los pequefios corralones dan batalla a través de la informalidad de la compra
venta y rapidez para compra y cambios de productos pequefios. Es una industria
donde se requiere mucha inteligencia competitiva para no quedar atrés.

La estrategia seguida por Rosso Materiales definitivamente es el liderazgo
en costos. Su segmento objetivo es el formado por las personas casadas de entre 30 y
40 afos, con hijos, que trabajan en relacion de dependencia o tienen oficios
independientes y estan buscando refaccionar o ampliar su casa.

Definido su segmento objetivo, esta empresa explota su estrategia
competitiva a través de sus vendedores, que estan capacitados para asesorar estos
clientes en cuanto a cantidades y calidades de productos para lo que necesitan
construir, ya que los clientes construyen en su mayoria sin la guia de un arquitecto o

un ingeniero que les dé estas especificaciones.



CAPITULO V

La Empresa

Sumario: 1.- Historia de la empresa Rosso Materiales 2.- Vision, Mision y
Valores 3.- Diagndstico de la némina de Recursos Humanos

1.- Historia de la empresa Rosso Materiales

La empresa analizada es una PYME de la region del NOA, cuya Casa
Central esta localizada en la ciudad de Monteros, Tucuman. Fue fundada a comienzos
de los afios 90 por dos hermanos que decidieron lanzar su propio comercio minorista.
En principio las ventas eran de repuestos de motos, luego de motocicletas y rodados
hasta llegar a la venta de electrodomésticos y hogar. Alrededor de los afios 1995-
1998 ante la inminente llegada de las grandes cadenas nacionales de articulos del
hogar hacia el interior del pais y reconociendo que con el volumen de compras de la
empresa nunca podrian competir con esas cadenas nacionales cambiaron el rubro
hacia los materiales de construccion, pensando que un cliente puede llevar por cuenta
propia un televisor en su auto, pero en cambio no puede llevar tan féacil diez bolsas de
cemento, lo que lo obligaria a comprar los materiales en su ciudad y cerca de su obra.
Al poco tiempo se ganaron la confianza y el apoyo de los monterizos lo que les
permitid expandirse y abrir nuevas sucursales. Algunos afios mas tarde Rosso
Materiales ya habia multiplicado varias veces la cantidad de empleados, el stock de
productos y su infraestructura, convirtiéendose en el proveedor de materiales para la

construccién mas importante del sur de la provincia de Tucuman,



En el aflo 2000 se produce un importante hito en la empresa cuando se
inaugura la sucursal de San Miguel de Tucumaén, la plaza mas importante y
competitiva del NOA. Algunos afios mas tarde, en el 2007, Rosso materiales traspasa
los limites de la provincia e inaugura su salon de ventas y centro de distribucion mas
ambicioso hasta ese momento, instalado en el corazdn de la ciudad de Salta. En 2010
se agrega una sucursal mas a la provincia de Salta, en la ciudad de Metan, y en
diciembre del 2012 se inaugura la sucursal mas importante en el Manantial que
funciona como centro de abastecimiento para el norte de la provincia de Tucuman,
descongestionando el depoésito de Aguilares que abastecia a toda la provincia.

Con 11 sucursales y 3 centros de distribucion, ubicados en las provincias
de Tucuman, Salta, y Catamarca Rosso Materiales es hoy la empresa de materiales
para la construccidon con mayor cobertura en la region del NOA, ya que también llega
con la logistica hasta las provincias de Jujuy, Santiago del Estero, y La Rioja. La
oferta de productos abarca todos los materiales requeridos para la construccién (desde
cemento, hierro y cal, hasta aberturas, ceramicos, sanitarios y griferias), lo que
sumado a la permanente capacitacion de sus empleados y a la ventaja de contar con
una flota de camiones propia, le permite ofrecer un servicio de caracteristicas unicas
en la region.

La empresa es una sociedad de hecho en transicion a una sociedad
anonima, cuenta con aproximadamente 180 empleados. En la actualidad vende
aproximadamente cien mil bolsas de cemento, cuarenta a cincuenta mil metros

cuadrados de ceramicos y quinientas toneladas de hierro mensuales.



Sucursal de Manantial. Tucuman.



2.- Vision, Misién y Valores

Para explicitar la Vision, Mision y Valores, se reunieron todas las personas
pertenecientes a niveles gerenciales. Gerentes de aéreas y gerentes de ventas de cada
sucursal.

Con la asistencia de Oscar Honorato, instructor de OTSE (Outdoor
Tutorial System Education) en una fase de entrenamiento para el trabajo en equipo y
desarrollo de habilidades y comportamientos utiles en el trabajo diario, se logro
formalizar lo siguiente al finalizar este proceso.

La Vision de la empresa es “Ser una empresa regional (NOA) solida en el
rubro de la construccion que contribuya a mejorar la calidad de vida de sus clientes y
su gente”.

La Mision consta en lograr “Dar asesoramiento profesionalizado a nuestros
clientes, en locales propios, con personal capacitado, integrado y motivado,
brindando una excelente atencién, con diversidad de productos, que fidelice a los
clientes, construyendo estrechas relaciones a largo plazo con los proveedores,
creando una adecuada infraestructura propia (vehicular-hardware-inmobiliaria-
maquinaria) y obteniendo una excelente relacion precio-producto.

Los Valores de la empresa son: “Honestidad, desarrollar nuestros actos con
transparencia y frontalidad, mostrando nuestro parecer de manera clara; Compromiso,
aspiramos a un desarrollo basado en el progreso continuo, estimulando el esfuerzo y
la contribucion de nuestra gente para el logro de los objetivos; Integridad,
desarrollamos nuestras actividades con una conducta transparente, austera, honesta y
responsable; Superacion, a través de nuestra vision, nos comprometemos a desarrollar
formas innovadoras de competitividad, mejorando todos nuestros recursos, con
ingenio y creatividad; Solidario, un compromiso de todos los integrantes de la

empresa.

3.- Diagndstico cuantitativo de la ndmina de Recursos Humanos

A partir de la planilla de legajo de la empresa, se confeccioné el siguiente

diagnostico del plantel de Rosso Materiales.



Grafico N2 1 se puede observar que la mayor parte de la nébmina esta en la
provincia de Tucuman, donde comenzé la empresa. En Catamarca actualmente hay
una Unica sucursal, aunque fue de las primeras sucursales en abrir después de la Casa
Central.

Provincia

B Tucuman M Salta ® Catamarca

Grafico 1- Distribucién de la ndmina de recursos humanos de Rosso Materiales

Antiguedad en la Empresa
60

50

40

30

20

w _

; B

Menosde 1l 1-5afos 5-10 aflos  10-15 afios 15-20 aflos Mas de 20
ano anos

Grafico 2- Distribucion por antigiiedad



Como se observa en los graficos N2 2 y N2 3 el 59% del plantel de
trabajadores tiene hasta 10 afios de antigliedad, esto porque la empresa mantiene su

crecimiento, abriendo nuevas sucursales hasta comienzos del 2013.

Antigluiedad en la Empresa
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Grafico 3- Distribucion porcentual de la antigliedad en la empresa de la némina de
Rosso Materiales.
En el cuadro N2 4 a continuacion se aprecia la distribucion por puestos o

tareas. Se observa que el corazon de este negocio estd entre los auxiliares de
depdsitos y los vendedores, que juntos representan el 58% de la fuerza laboral de esta

empresa.
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Gréfico 4- Distribucion del personal segun el puesto que desempefia

*Auxiliares incluye: auxiliares de deposito, salon de ventas, serenos, carga
descarga de mercaderia, choferes de reparto corta distancia, control de porteria,
mantenimiento y limpieza

En los graficos N2 5 y N2 6 se presenta la distribucion de las edades de la
némina. Como ocurre con la antiguedad, el 42% de los trabajadores tiene hasta 35
afios. Otra vez, producto del crecimiento de la empresa y el reclutamiento de personas

jévenes para cubrir los puestos.
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Grafico 5- Distribucion porcentual por edades de la ndmina
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Grafico 6- Distribucién por edades de la némina

En el grafico Ne 7 se observa la distribucién del nivel de educacion. Sélo
el 6% completd estudios terciarios, y Unicamente un 2% completd estudios
universitarios. No hay personas con estudios de posgrado. Esto se condice con la
distribucion de puestos y/o tareas, ya que el requisito minimo para la mayor cantidad
de puestos a nivel educacion es el secundario completo. También es una realidad que

al ser una empresa familiar y en crecimiento, las vacantes gerenciales que fueron



apareciendo en las areas no fueron faciles de cubrir por el perfil que se busca en las
personas y la cultura de la empresa.

Nivel de Educacion

B Secundario Completo M Terciario Completo = Universitario Completo
2%

Grafico 7- Distribucion por nivel educativo de la ndmina de Rosso Materiales

Por altimo en el grafico N2 8 se obtiene la distribucion por género. Donde
Ilama la atencion que sélo un 5% de la ndmina es mujer. Esto ocurre, ya que el rubro
de este comercio de por si es muy masculino, en el depdsito el trabajo es muy fisico y
no trabaja ninguna mujer, por lo menos en esta empresa. Hay una sola vendedora,
administrativas, la jefa de compras, cajeras y una contadora. Esto se explica porque
muchas veces a las mujeres (0 sus parejas) le resulta complicado o incomodo trabajar
en un ambiente con tantos hombres, eso sin contar que una mujer tendria que
aprender mucho de construccion para ser una buena vendedora, por ejemplo, y este

rubro no es el fuerte de la mayoria de las mujeres.



Género
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Grafico 8- Distribucion por género de la nébmina de recursos humanos de Rosso
Materiales.
Fuente: Elaboracion propia.



CAPITULO VI

Variables Independientes del CO en el &mbito individual

Sumario: 1.- Modelo Adaptado a las Caracteristicas de la Investigacion 2.-
Caracteristicas Biogréaficas 3.- Satisfaccion en el Trabajo 4.-
Respuesta Humana

1.- Modelo Adaptado a las Caracteristicas de la Investigacion

A partir de los muchos trabajos realizados y los diferentes estudios que
sefialan importantes efectos de la satisfaccion laboral en la vida de las personas, en las
empresas, la sociedad y el sistema como un todo, la presente investigacion pretende
proponer, de manera amplia, un conjunto de factores que agrupen los principales
determinantes de la satisfaccion laboral y también llevar a cabo una aproximacion
empirica para el caso tucumano.

De acuerdo a los Modelos citados de Robbins y Chiavenato, se presenta un
modelo adaptado a las necesidades de esta investigacion, con el fin de poder medir las
variables independientes y dependientes de manera de facilitar su aplicacion vy el

posterior analisis de las mismas.



| Caracteristicas Biograficas !

10!

Contenido Laboral
Contexto Laboral

ICH

Ausentismo

Cuadro 1- Modelo simplificado de CO

Fuente: Elaboracion propia

2.- Caracteristicas Biograficas

Se ha encontrado que algunas caracteristicas propias de los individuos
también influyen en la satisfaccion laboral. Entre estos se tienen por ejemplo el sexo,
la edad, el nivel de inteligencia, las habilidades, entre otros. Estos son factores que la
empresa no puede modificar, pero sirven para prever el grado relativo de satisfaccion
que se puede esperar en diferentes grupos de trabajadores Se analizaran aquellas
variables que tienen un impacto en la productividad, el ausentismo, la rotaciéon y la
satisfaccion del empleado. Podria ser util comenzar por analizar los factores que
pueden definirse facilmente y que se pueden obtener de manera igualmente facil:
datos que pueden obtenerse, en su mayor parte, simplemente de la informacion
disponible en el archivo personal de un empleado. Serian caracteristicas obvias la
edad, el sexo, el estado civil, el nimero de dependientes y la duracion del servicio de

un empleado dentro de la organizacion.



La Edad

Es probable que la relacion entre la edad y el desempefio en el puesto sea
un asunto de creciente importancia durante el siguiente decenio, por lo menos por las
siguientes razones. Primera, existe la creencia ampliamente extendida de que el
desempefio en el puesto declina a medida que se avanza en edad. Independientemente
de que eso sea verdad o no, mucha gente lo cree y se comporta de acuerdo con ello.
La segunda es la realidad de que la fuerza de trabajo esta envejeciendo. Por ejemplo,
los trabajadores de 55 afios 0 mas constituyen el sector de crecimiento mas rapido en
la fuerza de trabajo.

¢Qué efectos tiene realmente la edad sobre la rotacién, el ausentismo, la
productividad y la satisfaccion del trabajador? A medida que una persona envejece, es
menos probable que renuncie al empleo. Esa es la abrumadora conclusién basada en
las relaciones de rotacién-edad. Por supuesto, esta conclusion no es totalmente
sorpresiva. Cuando los trabajadores son de mayor edad, tienen menos oportunidades
de encontrar empleo. Ademas, es menos probable que un trabajador de edad avanzada
renuncie, porque su mayor duracion en el puesto le proporcionard mejores salarios
por hora, vacaciones pagadas mas largas y prestaciones de pensién mas atractivas.
Los estudios Indican que, en general, los trabajadores de mayor edad son mas estables
y (contra la creencia popular) no son menos productivos que sus compafieros mas
jévenes. Es una tentacion suponer también que la edad esta relacionada de manera
inversa con el ausentismo. Después de todo, si es menos probable que los
trabajadores mayores renuncien, ¢no demostrarian también una mayor estabilidad
asistiendo al trabajo con mas regularidad? jNo necesariamente! La mayor parte de los
estudios si muestran una relacion inversa, pero un examen mas de cerca revela que la
relacién edad-ausentismo es parcialmente una funcion de si la falta es evitable o
inevitable. Por lo general, los empleados mayores tienen menores porcentajes de
faltas evitables que los trabajadores més jovenes. Sin embargo, tienen porcentajes
mas elevados de ausencias inevitables. Probablemente esto se deba a las condiciones
de salud menos buenas que se asocian con el envejecimiento, y a los periodos de

recuperacion mas largos que necesitan los trabajadores mayores cuando se lesionan.



¢Como afecta la edad a la productividad? Existe la creencia, ampliamente
extendida, de que la productividad declina con la edad. Se supone frecuentemente que
las habilidades de los individuos —en particular la rapidez, la agilidad, la fuerza y la
coordinacion— disminuyen con el curso del tiempo, y que el aburrimiento
prolongado y la falta de estimulo intelectual son factores que contribuyen a una
menor productividad. Sin embargo, la evidencia contradice estas creencias y
supuestos. Una amplia revision reciente de la investigacion encontré que la edad y el
desempefio en el puesto no estaban relacionados. Aun mas, esto parece ser verdad
para casi todos los tipos de puestos, profesionales y no profesionales. La conclusion
natural es que las demandas de gran parte de los trabajos, incluso aquellos con
estrictos requisitos de habilidades manuales, no llegan al extremo de causar, por
razones de la edad, una disminucion en las habilidades fisicas tan fuerte que tenga un
efecto sobre la productividad; y si hay alguna reduccion debida a la edad, queda
compensada por la ventaja de la experiencia. Una preocupacion final es la relacion
entre la edad y la satisfaccion en el puesto. A este respecto, la evidencia es mixta. La
mayor parte de los estudios indican una asociacion positiva entre edad y satisfaccion,
por lo menos hasta los 60 afios. No obstante, otros estudios han encontrado una
relacion en forma de U. Varias explicaciones podrian aclarar estos resultados, siendo
la més plausible la que nos dice que estos estudios entremezclan empleados
profesionales y no profesionales. Cuando se separan los dos tipos, la satisfaccion
tiende a incrementarse continuamente entre los profesionales a medida que envejecen,
en tanto que declina entre los no profesionales durante la mediana edad y luego
vuelve a elevarse en los afios finales.

Sexo

Pocos temas dan origen a tantos debates, mitos y opiniones sin sustento
que llevan a la discusion sobre si las mujeres se desempefian en el trabajo tan bien
como los hombres. En esta seccidn revisaremos la investigacion sobre este asunto. La
evidencia sugiere que el mejor lugar para comenzar es el reconocimiento de que
pocas diferencias importantes, si es que las hay, entre hombres y mujeres afectan su

desempefio en el trabajo. Por ejemplo, no hay ninguna diferencia consistente entre el



hombre y la mujer en la habilidad para resolver problemas, las habilidades analiticas,
el impulso competitivo, la motivacién, la sociabilidad o la capacidad de aprendizaje.
Aunque los estudios psicologicos han encontrado que las mujeres estdn mas
dispuestas a sujetarse a la autoridad, y que los hombres son mas enérgicos y tienen
mayores expectativas de lograr el éxito que las mujeres, estas diferencias son
menores. Dados los cambios significativos que han acontecido en los ultimos 25 afios
en términos del crecimiento de los porcentajes de participacion femenina en la fuerza
de trabajo mundial, y de repensar lo que constituye los papeles masculino y femenino,
uno debe actuar en el supuesto de que no hay diferencias significativas en la
productividad en el trabajo entre hombres y mujeres. De manera similar, no hay
evidencia de que el sexo de un empleado afecte la satisfaccion con el puesto. Pero,
¢que hay de los porcentajes de ausentismo y rotacién? ¢;Son las empleadas menos
estables que los hombres? En primer lugar, sobre la cuestion de la rotacién, la
evidencia es mixta. Algunos estudios han encontrado que las mujeres tienen
porcentajes mas elevados de rotacién, mientras que otros no han encontrado
diferencias. Parece que no hay suficiente informacion de la que se pueda obtener
conclusiones significativas. Sin embargo, la investigacion sobre el ausentismo es una
historia diferente. La evidencia indica de manera consistente que las mujeres tienen
mayores porcentajes de ausentismo que los hombres. La explicacion mas l6gica de
este resultado es que se ha descargado histéricamente las responsabilidades del hogar
y la familia en la mujer. Cuando un nifio esta enfermo o alguien necesita quedarse en
casa para esperar al plomero, es la mujer la que tradicionalmente falta al trabajo. Sin
embargo, esta investigacion esta, sin duda, limitada por el tiempo. El papel histérico
de la mujer en el cuidado de los hijos y como proveedora secundaria de sustento ha
cambiado definitivamente desde la década de 1970; y la mayoria de los hombres hoy
en dia estan tan interesados en el cuidado de los nifios y los problemas generales
asociados con ello como las mujeres.

Estado civil

No existen suficientes estudios para llegar a alguna conclusion acerca del

efecto del estado civil sobre la productividad. Pero la investigacion consistente indica



que los empleados casados tienen menos ausencias, presentan menos rotacion y estan
mas satisfechos con sus puestos que sus compafieros solteros. EI matrimonio impone
mayores responsabilidades, que pueden hacer que un trabajo estable cobre mayor
valor e importancia. Pero no queda clara la cuestion de la causalidad. Bien podria ser
que es mas probable que los empleados dedicados y satisfechos estén casados. Otra
derivacion de este tema es que la investigacion no se ha enfocado en otros estados
civiles, fuera de los de soltero o casado. ¢ Tiene algun impacto estar divorciado o ser
viudo sobre el desempefio y la satisfaccion de un empleado? ;Qué hay de aquellas
parejas que viven juntas sin estar casadas? Se necesita investigar estas preguntas.

Ndmero de dependientes

Aqui tampoco existe suficiente informacién relacionada con la
productividad del empleado, pero se ha realizado bastante investigacion sobre la
relacion entre el nimero de dependientes que tiene un empleado y su ausentismo,
rotacion y satisfaccion con el puesto. Hay una evidencia importante que indica que el
numero de hijos que tiene un empleado estd relacionado positivamente con el
ausentismo, especialmente entre las mujeres. De manera similar, la evidencia parece
indicar una relacion positiva entre el nmero de dependientes y la satisfaccion con el
puesto. En contraste, los estudios relacionados con el nimero de dependientes y la
rotacion presentan resultados mixtos. Algunos indican que los hijos aumentan la
rotacion; otros muestran que la disminuyen. En este momento, la evidencia respecto
de la rotacion es demasiado contradictoria como para que nos permita llegar a alguna
conclusion.

Antiguedad en el puesto

La ultima caracteristica biografica que veremos es la antigiiedad. Con
excepcion del punto de las diferencias entre el hombre y la mujer, probablemente
ningln tema esté mas sujeto a mitos y especulaciones que el impacto de la antigiiedad
sobre el desempefio en el trabajo. Se han realizado extensas revisiones de la relacion
antigliedad-productividad. Aungue el desempefio anterior tiende a estar relacionado
con la produccién en un puesto nuevo, la antigiiedad por si sola no permite predecir

con exactitud la productividad. En otras palabras, y si los otros factores permanecen



iguales, no hay razon para creer que las personas que han estado en un puesto mas
tiempo sean méas productivas que las que tienen menos antigiedad. La investigacion
que relaciona la antigiiedad con el ausentismo es muy directa. Los estudios muestran
consistentemente que la antigliedad esta relacionada en forma negativa con el
ausentismo. De hecho, en términos tanto de la frecuencia de las faltas como del total
de dias perdidos en el trabajo, la antigliedad es la variable explicativa mas importante
por si sola. Como sucede con el ausentismo, la antigiiedad es una poderosa variable
para explicar la rotacion. “Se ha encontrado que la antigiiedad estd relacionada en
forma negativa con la rotacion, y se ha sugerido como una de las mejores predictoras
de esta ultima.” Ademas, de acuerdo con la investigacion que sugiere que el
comportamiento pasado es el mejor predictor de la conducta futura, la evidencia
indica que la antiguedad en el puesto anterior de un empleado permite predecir con
cierta exactitud su rotacion futura. La evidencia indica que la antigliedad y la
satisfaccion estan positivamente relacionadas. De hecho, cuando se tratan por
separado la edad y la antigliiedad, al parecer ésta permite predecir con mas
consistencia y estabilidad la satisfaccion con el puesto que la edad cronoldgica

3.- Satisfaccién en el Trabajo

En la actualidad el trabajo tiende a revalorizarse. Algunos lo asumen como
un derecho y una obligacién social de la cual depende la reproduccion de la especie,
el progreso cientifico y tecnolédgico y el mejoramiento de las condiciones generales
de vida; otros, en su esencia, lo conciben como el camino para alcanzar la
autorrealizacion, y en casos de exceso, ha llegado a ser adoptado incluso como una
forma de vida (conocido también como adiccion al trabajo).

Las organizaciones estan integradas por personas que trabajan
coordinadamente para alcanzar determinados objetivos. A su vez, esas personas
dependen de las organizaciones para conseguir muchas de sus metas y tener un nivel
de vida digna.

En vista de esa dependencia mutua, las organizaciones buscan ofrecer a sus
trabajadores un conjunto de incentivos y condiciones de trabajo que generen un

aceptable nivel de satisfaccion que se traduzca en una fuerte motivacion para facilitar



un mejor desempefio. En efecto, cuando las personas obtienen de su trabajo las
recompensas que le generan satisfaccion, las expectativas futuras de nuevas
satisfacciones se convierten en motivacion individual, la cual, si se encuentra
acompariada de capacitacion, conocimiento de su papel y disponibilidad de recursos,
se traducen en mejor desempefio individual y mayor productividad organizacional.

Por éste auge del papel del trabajo en la historia reciente de la humanidad
se inician a mediados de los 30°s las primeras investigaciones sobre la satisfaccion
laboral y sobre la manera en la que las personas actdan en la organizacion, ya que una
de las metas del CO es comprender porque las personas se comportan como lo hacen
y luego predecir y controlar ciertas actividades humanas en el trabajo.

La satisfaccion laboral va sujeta a la definicion misma que se haga del
trabajo. Este Gltimo ademas de evolucionar a lo largo de la historia, también lo hace
de acuerdo con las diferentes disciplinas y ciencias sociales desde las que se aborde
su estudio.

En la Administracion, la Teoria Tradicional consideraba el trabajo y la
division del trabajo como las bases necesarias para el funcionamiento de las
organizaciones. Sin embargo estudios como los de Elton Mayo en Hawthorne (1993)
en la Teoria Moderna que dieron origen a la teoria de las relaciones humanas sobre la
fatiga y las ausencias de pausas en la empresa textil, hicieron énfasis en el
reconocimiento del trabajador no solamente como un instrumento para la empresa al
cual se le retribuye por el trabajo que realiza sino como un individuo que también
busca satisfacer unas necesidades psicolégicas y sociales. De esta manera, en la
actualidad, ademas de ser considerado como el aporte para lograr los objetivos de una
organizacion también esta asociado con el medio para alcanzar los objetivos de
autorrealizacion de las personas. La satisfaccion laboral bajo esta disciplina acude
entonces a los conceptos y teorias de recursos humanos, pero ademas, se apoya en
conceptos de psicologia y sociologia laboral. En este sentido, la satisfaccion laboral
es concebida como “un conjunto de sentimientos y emociones favorables o
desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo. Es una actitud

afectiva, una sensacion de relativo agrado o desagrado por algo. La satisfaccion



laboral puede concebirse como una actitud general o aplicarse a las diversas partes de
la labor de un individuo. Sin embargo, si se le considera solo como una actitud
general, los administradores pueden ignorar algunas importantes excepciones ocultas
al evaluar la satisfaccion general de un empleado. Por lo tanto, los estudios de
satisfaccion toman en cuenta a menudo las diversas partes que se consideran
importantes, ya que estas actitudes respecto del trabajo predisponen a un empleado a
comportarse de ciertas maneras. Entre los aspectos mas importantes de satisfaccion
estan la remuneracion, el supervisor propio, la naturaleza de las tareas ejecutadas, los
compafieros de trabajo o equipo de un empleado y las condiciones de trabajo
inmediatas. Dada la conveniencia de concebir la satisfaccion como multidimensional,
los administradores haran bien en no permitir que la gran satisfaccion de un empleado
en relacién con un elemento compense su gran insatisfaccion en relacién con otro
mediante la combinacion aritmética de ambas sensaciones en un indice promedio. La
atencion de los estudios al respecto, sin embargo, puede dividirse Utilmente entre los
elementos directamente relacionados con el contenido laboral (la naturaleza del
trabajo) y aquellos que forman parte del contexto laboral (el supervisor, los
compafieros de trabajo y la organizacién).” 1!

Esto significa que la evaluacion que hace un empleado de qué tan
satisfecho o insatisfecho estd con su trabajo, es una suma compleja de diversos
elementos discretos del puesto.

Para medir la satisfaccion laboral se siguio el lineamiento general de la
Dra. Sonia Palma Carrillo en su escala de satisfaccion laboral*2,

Percepcion General

La Satisfaccién Laboral general es el modo como se siente la persona en
el trabajo, segun los diversos autores nos dicen que es una reaccion estable de
acuerdo al trabajo que desempefian, puede decirse que la satisfaccion general surge a
partir de la correspondencia entre el trabajo real y las expectativas del trabajador.

1 DAVIS, Keith, NEWSTROM, John, Comportamiento Humano en el Trabajo, Pag. 276-277

12 a Satisfaccion Laboral se operacionalizé como el resultado numérico obtenido posterior a la
aplicacion de la escala SL de la Dra. Sonia Palma Carrillo (SL-SPC), en Lima, Per en el afio 1999,
dicho instrumento fue validado en poblacién latinoamericana.



Consiste en responder a la pregunta: considerando todo, ¢Que tan satisfecho esta con
su puesto de trabajo?

Contenido Laboral

Las condiciones de trabajo constituyen un respaldo. Los empleados estan
preocupados con su ambiente de trabajo, tanto por su comodidad personal como
porque facilita un buen desempefio. Los estudios demuestran que los individuos
prefieren entornos fisicos que no sean peligrosos ni incomodos. La temperatura, la
luz, el ruido y otros factores ambientales no deben estar en ningin extremo. Ademas,
la mayoria prefiere trabajar cerca de su casa, en instalaciones limpias y relativamente
modernas, y con instrumentos y equipos adecuados.

Los empleados prefieren recompensas equitativas. Desean sistemas de
salarios y politicas de ascenso que les parezcan justos, definidos y acordes con sus
expectativas. Cuando el pago se visualiza como justo a partir de las demandas del
puesto, el nivel de habilidades individuales y los niveles de sueldos de la comunidad,
es probable que haya satisfaccion. Mucha gente esta dispuesta aceptar menos dinero
para poder trabajar en una ubicacion preferida o en un puesto menos exigente, o para
tener mayor discrecionalidad en el trabajo que realiza y en las horas que trabaja. La
clave al vincular el pago con la satisfaccion no es el monto que uno recibe sino la
percepcion de equidad. De manera similar los empleados buscan politicas y practicas
de ascenso justas. Los ascensos proporcionan oportunidades de crecimiento personal,
mas responsabilidades y estatus social. En consecuencia, los individuos que perciben
que las decisiones en ese sentido se realizan de manera equitativa y justa,
probablemente experimenten satisfaccidn en sus puestos.

Respecto al desarrollo personal y desempefio de tareas, los empleados
tienden a preferir puestos que les den oportunidades a utilizar sus habilidades y su
capacidad, y que les ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentacion
sobre qué tan bien lo estan desempefiando. Estas caracteristicas hacen que el trabajo
sea desafiante desde el punto de vista mental. Los puestos que implican muy poco
desafio causan aburrimiento, pero demasiado desafio crea frustracion y sentimiento

de fracaso. En condiciones de desafio moderado, la mayoria de los empleados



experimentaran placer y satisfaccion. Un buen ajuste entre la personalidad de un
empleado y su ocupacion da por resultado un individuo més satisfecho. La gente con
un tipo de personalidad congruente con su vocacion seleccionada debe encontrar que
tiene los talentos y habilidades correctos para satisfacer los requerimientos del puesto,
por ello, es mas probable que tenga éxito en dichos puestos, y, a causa de este éxito,
que tenga una mayor probabilidad de obtener una alta satisfaccion en su trabajo

Contexto Laboral

Englobando la relacion con la autoridad y la relacién social con los pares,
se destaca que la gente recibe mas de su trabajo que simplemente dinero o logros
tangibles. Para la mayoria de los empleados, el trabajo también llena su necesidad de
interaccion social. Por tanto, no es de sorprender que tener compafieros amigables de
trabajo y que apoyen conduce a una mayor satisfaccion en el puesto. El
comportamiento del jefe es un determinante principal de la satisfaccion. Por lo
general, los estudios encuentran que la satisfaccion del empleado se incrementa
cuando el supervisor inmediato es comprensivo y amigable, alaba el buen desempefio,
escucha las opiniones de los empleados y muestra un interés personal en ellos.

Considerando las politicas y practicas de recursos humanos es probable
que el desempefio y la satisfaccion de un empleado sean mayores si sus valores se
ajustan a los de la organizacion y a los lineamientos o normas institucionales
dirigidas a regular la relacion laboral y asociada directamente con el trabajador. Es
méas probable que los administradores aprecien, evallen positivamente vy
recompensen a los empleados que se ajustan, y es mas probable que los empleados se
sientan satisfechos si perciben que estan bien ajustados. Esto constituye un argumento
para que la administracion trate de encontrar candidatos a los puestos durante la
seleccion de nuevos empleados que no sélo tengan la habilidad, experiencia y
motivacion para desempefiarse bien, sino también un sistema de valores que sea
compatible con el de la organizacion.

4.- Respuesta Humana

Productividad



Una revision cuidadosa de las investigaciones indica que si hay una
relacion positiva entre satisfaccion y productividad, las correlaciones son
consistentemente bajas. Sin embargo, la introduccion de variables moderadoras ha
mejorado la relacion. Por ejemplo, la relacion es mas fuerte cuando el
comportamiento del empleado no esta limitado o controlado por factores externos. La
productividad de un empleado en puestos de maquina, por ejemplo, esta mucho mas
influida por la velocidad de la maquina que por su nivel de satisfaccion. De manera
similar, la productividad de un agente de bolsa esta limitada principalmente por el
movimiento general de la bolsa de valores. El nivel de puesto también parece ser una
importante variable moderadora. Las correlaciones satisfaccion-desempefio son mas
fuertes para los empleados de mayor nivel. Asi que podriamos esperar que la relacion
fuera mas apropiada para los individuos en posiciones profesionales, de supervision y
administracion.

Otro aspecto importante en el tema de la satisfaccion-productividad es la
direcciéon de la fecha causal. La mayor parte de los estudios sobre esta relacion
utilizaban disefios de investigacién que no podian probar causa y el efecto. Estudios
que controlaron esta posibilidad indican que la conclusién mas valida es que la
productividad conduce a la satisfaccion, mas que a la inversa. Si uno hace un buen
trabajo, se siente intrinsecamente bien por ello. Ademas en el supuesto de que la
organizacion recompensa la productividad, su mayor productividad debe incrementar
el reconocimiento verbal, el nivel de sueldo y las probabilidades de ascenso. A su
vez, estas recompensas incrementan el nivel de satisfaccion en el puesto.

La mas reciente investigacion proporciona un renovado apoyo para la
relacién original satisfaccién-desempefio. Cuando se retnen los datos de satisfaccion
y productividad para la organizacion como un todo, mas que a nivel individual,
encontramos que las organizaciones con empleados mas satisfechos tienden a ser mas
eficaces que las organizaciones con empleados menos satisfechos.

La evaluacién del desempefio

Es una apreciacion sistematica del comportamiento de las personas en los

puestos que ocupan. A pesar de ser una responsabilidad de linea en algunas empresas



es una funcidn de staff. La evaluacion del desempefio puede ser responsabilidad del
supervisor directo, del propio empleado o incluso de una comisién de evaluacion, lo
cual depende de los objetivos de esta. Los principales métodos de valuacion del
desempefio son: a) Escalas graficas; b) Eleccion forzosa , ¢) Investigacion de campo;
d) Comparacidon de pares; €) Frases descriptivas ; f) Métodos mixtos. En el caso de
todos estos métodos, la entrevista de evaluacién de desempefio con el empleado
evaluado constituye un punto principal del sistema; es la comunicacion que sirve de
retroalimentacion (feedback) y que reduce las discordancias entre el supervisor y el
subordinado.

Ausentismo

Aunque tiene sentido que es mas probable que los empleados insatisfechos
falten al trabajo, otros factores tienen un impacto sobre la relacién y reducen el
coeficiente de correlacion. Las organizaciones que proporcionan prestaciones
generosas por enfermedad estimulan a sus empleados-incluso aquellos que estdn muy
satisfechos- a tomarse dias libres. Al igual que con la productividad, los factores

externos pueden actuar para reducir la correlacion.



CAPITULO VII

Analisis Empirico de Aplicacion de Modelo de CO
en una Empresa de Venta de Materiales de Construccién

Sumario 1. Introduccién e Hipdtesis 2.0bjetivos 3.Material y Método
4.Definicion de las variables 5. Resultados y Analisis de Datos 6.
Sobre las limitaciones de la investigacion 7. Conclusiones Finales

1.- Introduccion e Hipotesis

La aplicacion de este trabajo se basé en las hip6tesis que planteaban los libros
de Robbins y Chiavenato de CO.

Para comenzar se destaca la hipdtesis que relaciona la edad con la
productividad de una persona, esperando que con los afios disminuya la productividad
en una relacién inversamente proporcional.

La segunda hip6tesis que se presenta es una relacion negativa entre satisfaccion
y ausentismo. El sentido comin indica que es mas probable que los empleados
insatisfechos falten al trabajo, sin embargo hay otros factores que influyen en esta
relacion y pueden impactar en los indicadores.

Por altimo, teniendo en cuenta que la satisfaccion en el puesto de trabajo es
considerada al mismo tiempo una variable independiente y dependiente del CO, se
decidié estudiar también la relacion entre satisfaccion laboral y productividad o
desempefio, partiendo de la hipotesis de que empleados mas satisfechos son mas
productivos, ain sabiendo que la mayoria de los estudios no pueden probar cual es la

causa y cual el efecto.



Como futuros Empresarios, Gerentes, etc., se considera que entender las
relaciones planteadas en las hipétesis y entender los factores que influyen en el
optimo rendimiento del personal contribuye a lograr que la gestion de recursos

humanos sea una ventaja competitiva para la empresa.

2.- Objetivos

El objetivo de este trabajo es determinar la influencia de factores como: las
caracteristicas biograficas, el contenido del trabajo y el contexto laboral, en el
desempefio del capital humano, y el grado de asociacién de dichas variables, en una
empresa, bajo el supuesto del modelo de CO descripto en el capitulo VI.

Como objetivos especificos se busca medir las caracteristicas biograficas o
personales (con mayor ponderacion la edad y la antigiedad) que representan el nivel
individual del CO tanto para Robbins como para Chiavenato.

Medir la satisfaccion respecto al contenido del trabajo: condiciones de trabajo,
beneficios laborales, desarrollo personal, su propio desempefio en el puesto de trabajo
que pertenecen al nivel de Sistema Organizacional (dentro de los tres niveles
planteados) y representan en parte las Politicas y Practicas de Recursos Humanos y la
Estructura y Disefio de Organizacion para Robbins, y representan el Disefio de la
Organizacion y los Procesos de Trabajo para Chiavenato.

El tercer objetivo es medir la satisfaccion segun el contexto laboral que
incluye: relacién con la autoridad, relaciones sociales con los compafieros y
satisfaccion con las politicas y practicas de recursos humanos segun el modelo de
encuesta de Escala de Satisfaccion Laboral SL-SPC!. Estas variables estan
contenidas en el nivel de grupos, representan para Robbins el Liderazgo,
Comunicacion, Estructura de Grupo y Equipo de Trabajo, Conflicto, Poder y Politica,
y para Chiavenato representan la Dindmica de Grupo y Entre Grupos.

El Gltimo objetivo consiste en obtener informacién por parte de la empresa a

cerca del ausentismo y evaluacidn de desempefio de sus empleados, para relacionar

13 Escala de Satisfaccion Laboral-Sonia Palma Carrillo, Pert, 1999.



estas variables de CO y medir la asociacion entre ellas (edad-evaluacion de

desempefio; satisfaccidén-ausentismo; satisfaccion- evaluacion del desempefio)

3.- Material y Método

El grupo bajo estudio de este trabajo empirico estd formado por todos los
empleados de la empresa Rosso Materiales que trabajan en las sucursales de
Monteros, San Miguel de Tucuman y Manantial, de los cuales esta investigacion
comprende a los empleados que efectivamente participaron brindando informacion
sobre su satisfaccion laboral.

El tipo de investigacion realizada fue cuantitativa y se distribuy6 una encuesta
voluntaria en las sucursales mencionadas.

La distribucion de los encuestados por sucursal se presenta en la siguiente tabla

Nro de Nro de Empleados Tasa de
Sucursal
Empleados Encuestados Respuesta
Monteros 21 12 57,14%
Manantial 27 20 74,07%
San Miguel de 10 7 70%
Tucuman
Total 58 39 67,24%

Tabla 1- Tasa de respuesta por sucursal.

Fuente Elaboracion propia



La distribucién de los encuestados por puesto se presenta en la siguiente tabla

Puesto Total Encuestados %
Empleados
Administrativos 13 10 76,92%
Auxiliar 22 12 54,55%
Depdsito
Auxiliar Ventas 1 1 100%
Cajero 3 2 66,67%
Chofer 1 1 100%
Gerente 3 2 66,67%
Jefe Dep0sito 2 1 50%
Vendedor 13 10 76,92%
Total 58 39 67,24%

Tabla 2-Tasa de respuesta por puesto de trabajo

Fuente: Elaboracién propia

De la tabla 1 y 2 se concluye que la tasa de respuesta fue buena segun la

estimacion general esperada en encuestas de estas caracteristicas.
4- Definicion de las variables

Las variables observadas fueron recolectadas utilizando la encuesta presentada
en el Anexo, y pretenden captar informacion acerca de las variables biogréficas o
personales de los encuestados y acerca de la percepcion de satisfaccion laboral de los
empleados en sus respectivos puestos de trabajo a través de cinco aéreas o grupos de
satisfaccion.

A) Variables biogréaficas o personales



-Edad, Estado Civil, Sexo

-Puesto que ocupa: autoreferenciado
-Antigliedad: medida en afios cumplidos
B) Satisfaccion Global en general

Satisfaccion Laboral Percepcion Inicial y Final: para evaluar esta variable se registro
el grado de satisfaccion o insatisfaccion mediante una escala par de Lickert!*. Se
realizé la misma pregunta al principio y al final de la encuesta, para detectar cambios
de opinion luego de hacer una revision detallada de las areas que constituyen la

satisfaccion.
C) Satisfaccion del Contenido

Esta variable incluye tres grupos de la satisfaccion: las condiciones de trabajo,
los beneficios laborales y el desarrollo y desempefio del puesto de trabajo.
Para evaluar las condiciones de trabajo registro el grado de acuerdo o desacuerdo en
los siguientes items: el ambiente fisico de trabajo, los materiales y equipo necesarios,
cantidad de trabajo que el puesto demanda, conocimiento del siguiente puesto a
aspirar, expectativa de ocupacion de cargos superiores por personas de la empresa.

Para evaluar la variable de satisfaccion con los beneficios salariales se registro
el grado de acuerdo o desacuerdo respecto a los siguientes items: condiciones
salariales con respecto a los sueldos de la comunidad, el desempefio en el puesto de
trabajo, el sueldo que pagan empresas similares; si el existe un sistema de retribucion
variable que dependa de los resultados, si las politicas de ascensos son justas.
Para evaluar la satisfaccion con el desarrollo y desempefio en el puesto de trabajo se
registro el grado de acuerdo o desacuerdo de los siguientes items: recepcion de

formacion necesaria para desempefiar el trabajo, oportunidades de crecimiento,

14 Es una escala psicométrica cominmente utilizada en cuestionarios y es la escala de uso mas amplio
en encuestas para la investigacion, principalmente en ciencias sociales. Al responder a una pregunta de
un cuestionario elaborado con la técnica de Lickert, se especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo con
una declaracion (elemento, item o reactivo o pregunta)



capacitaciones, capacidad para resolver desafios del puesto, sentimiento de
responsabilidad por éxitos y fracasos del &rea de trabajo, grado de definicion de
funciones y responsabilidades, uso de sus mejores habilidades en su puesto de
trabajo, libertad para hacer cambios en las formas de trabajo, existencia de

retroalimentacion del trabajo realizado.
D) Contexto Laboral

Esta variable incluye dos grupos de satisfaccion: las relaciones laborales (con
compafieros y con la autoridad) y las politicas y précticas de recursos humanos.

Relaciones laborales en esta variable se registraron las respuestas a los
siguientes items, que incluyen escalas de Lickert, opciones multiples y preguntas
dicotomicas: relacion con el jefe y los comparfieros de trabajo, ambiente de trabajo,
trabajo en equipo, expresion de opiniones y compromiso con un trabajo de calidad.

Para la variable de politicas y précticas de recursos humanos se registraron las
respuestas a los siguientes items por escala de Lickert y opciones multiples:
conocimiento de las distintas formas de hacer el trabajo, razones de los cambios de
las reglas en la empresa, acciones que tomara la empresa ante errores involuntarios
leves o graves.

Area de Satisfaccion

Para cada éarea de satisfaccion laboral, se utiliz6 una férmula para
homogeneizar los puntajes, ya que las mismas no tenian el mismo puntaje maximo y

minimo potencial:
(SPuntajes-Minimo por area)/(Maximo por area - Minimo por area)

Con esta formula se obtiene un indicador entre 0 y 1, cuando méas proximo a 1

maés satisfecho el encuestado en una determinada area de satisfaccion.

E) Variables Respuesta: Ausentismo y Evaluacion de Desempefio como

Productividad



Los datos de las variables de inasistencia y evaluacion de desempefio, que son
consideradas las variables respuesta del modelo, fueron proporcionados por la
empresa. La asistencia cubre el periodo desde enero de 2013 hasta agosto de 2014
inclusive y se consideran las suspensiones y las faltas injustificadas, es decir, solo las
faltas evitables, dejando de lado aquellas faltas inevitables por licencia, enfermedad,
etc.

Si bien la empresa proporciond las calificaciones del desempefio para los
encuestados, es muy importante aclarar que esta herramienta se disefio e implementd
por primera vez para poder realizar este trabajo y obtener los datos necesarios de
variable respuesta. Como no habia otra manera de conseguir datos que pudieran
medir la productividad para todos los puestos de una manera uniforme, se llevé a
cabo esta evaluacion de desempefio con las limitaciones a saber: el ser implementada
por personas inexpertas y por primera vez en la empresa, sabiendo que los resultados
podrian cambiar y no reflejar la verdadera realidad.

Dadas estas condiciones se realizd una entrevista con los supervisores de los
encuestados, para que puntuaran a sus subordinados en las siguientes categorias con
puntajes del 1 al 10.

-Desempefio en la funcion: Produccidn, cantidad de trabajo ejecutado; Calidad,
exactitud y orden en el trabajo; y Conocimiento y grado de comprensién en sus
tareas.

-Caracteristicas Individuales: Comprension, grado de percepcion de problemas,
hechos, situaciones; y Cooperacion, actitud hacia la empresa, los jefes, y los colegas.

Se detectd sesgo del observador en las evaluaciones, los evaluadores no
coincidian en rango de puntajes. Por cada evaluador-calificador se utilizd una

férmula para homogeneizar los puntajes:

(SPuntajes-Minimo por evaluador)/(Maximo por evaluador - Minimo por

evaluador)

Con esta formula se obtiene un indicador entre 0 y 1, cuando mas proximo a 1

mejor el desemperio del encuestado.



5.- Resultados, Analisis de los Datos y Conclusiones

La percepcion acerca de la satisfaccion laboral se obtuvo de 39 empleados
encuestados en la semana del 15 al 20 de septiembre de 2014, con una edad promedio
de 35 arfios, siendo que el 77% de los empleados presentaban edades entre 25 y 40
afnos.

Entre los puestos analizados, en el siguiente grafico se puede observar que el
79% de los empleados encuestados se desempefian en los puestos de vendedores,
auxiliares de deposito y administrativos, siendo una minoria del 5% aquellos que

desempefiana funciones gerenciales.

Distribucion de los encuestados segun el tipo de
puestos que desempeian
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Grafico 9- Distribucion de encuestados segun los puestos que desempefian

Considerando todos los encuestados, el siguiente grafico de dispersion muestra
el grado de relacion de la Satisfaccion entre la Percepcion Inicial y Final que

tuvieron a nivel general.
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Grafico 10- Relacion entre Satisfaccion Inicial y Final

Lo que puede observarse en el grafico 10 a partir de la primera bisectriz ,es que

hay mas puntos por arriba de la diagonal que por debajo de ella. Esto significa que

hay mas personas que luego de hacer la encuesta, cambiaron su percepcién de

satisfaccidn por una mas alta luego de hacer el cuestionario analizando las cinco areas

de satisfaccion. Los puntos que quedaron sobre la bisectriz representan a los

encuestados que no cambiaron de opinion luego de hacer el cuestionario, quedando

demostrada la validez de esta herramienta para esta apliacacion préactica.

Teniendo en cuenta la informacion provista por los empleados con relacion a

sus variables biogréaficas y la satisfaccion laboral en la siguiente tabla se presentan

algunas estadisticas descriptivas de las distribuciones de las mismas luego de tabular

todas las encuestas.

Medidas Satisfac.| Condic. | Benefic. | Desempefoy| Relac. | politicas |Satisfaccién
. Edad | Antigiiedad de Desarrollo . .
Descriptivas Inicial Trabajo Laborales Personal Socigles | Administrat. Final
Minimo 25 0 1 0.62 0,22 0,36 0,35 0,43 3
Mediana 35 7 6 0,81 0,62 0.55 0,69 0.64 5
Media 35 3 6 0,69 0,61 0,58 0,67 0,67 6,21
Miximo 44 21 3 1 1 0,87 1 1 3
Desvio Estandal] 4.76] 5,96 14 0,23 0,16 0.17 0.14 0.16 1,08




Tabla 3-Estadisticas Descriptivas de la Encuesta de Aplicacion.
Fuente: Elaboracion propia

Se observa en la tabla 3 que la persona encuestada méas joven tiene 25 afios, la
mayor tiene 44 afios, en promedio los 39 encuestados tienen 35 afios. La maxima
antiguiedad se registra en 21 afios y el promedio de afos de servicio es de 8.

Con respecto a la satisfaccion global inicial y final, el madximo puntaje posible
para ambas es 8 (“Muy Satisfecho” ver en anexo), y se observa un pequeio aumento
del 3.5% entre la inicial y la final, luego de analizar las cinco aéreas de satisfaccion
presentadas en la encuesta.

Analizando las cinco aéreas de satisfaccion la media de cada una de ellas,
excepto la de desempefio y desarrollo profesional, tienen un puntaje mayor a 6, de un
maximo de 8 (“Muy Satisfecho”, ver anexo), con lo que se interpreta que la mayoria

de los encuestados se sienten satisfechos.
Inasistencias

Siguiendo el modelo propio de CO a nivel individual presentados en el
capitulo VI, en la variable respuesta de la asistencia, al procesar los datos se encontro
un indice de inasistencias de faltas injustificadas y suspensiones muy bajo. Se restd
un punto en la evaluacion del desempefio por cada suspension. El periodo que se
tomo para las inasistencias fue el 2013 completo y desde enero hasta agosto de 2014

inclusive.

. . Cantidad| Dias
Inasistencia de dias | Hombre %
Suspension 8 16458 |0,05%

Falta
Injustificada 4 16458 |0,02%
Enfermedad 507 16458 |3,08%
Licencias 18 16458 |0,11%

Falta
Justificada 21 16458 |0,13%
Total 558 16458 |3,39%

Tabla 4- Inasistencia Encuestados



Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la tabla 4 y trabajando sobre la segunda hipétesis de que
un mayor ausentismo significa insatisfaccion, solo se encontraron 8 suspensiones y 4
faltas injustificadas para 39 personas trabajando durante 482 dias laborables (16458
dias hombres), con lo cual no se obtiene un indice de inasistencias significativo, sino
que al contrario se encuentra un fuerte presentismo en todos los encuestados. Al
preguntar a que se debe esta situacion en la empresa, la respuesta obtenida por parte
de la direccion fue que buscando mecanismos para reducir la insistencia, encontraron
en el incentivo econdmico una buena herramienta para reducir las faltas evitables casi
por completo. La empresa paga un bonus general a todos los empleados y en caso de
falta evitable lo pierden por completo.

Esto explicaria la incidencia del sistema de compensaciones dentro de las
politicas y préacticas de recursos humanos (variable independiente del modelo) sobre
la variable dependiente analizada en el ejemplo: ausentismo.

Haciendo un analisis cualitativo del presentismo, se observo que en los
empleados del depdsito se encontraron mayores cantidades de licencias por
accidentes de trabajo y por accidentes in itinere. Es sabido que las personas del
depdsito desempefian el trabajo mas fisico de toda la ndmina de Rosso Materiales,
por ello se sugiere poner un mayor énfasis en las controles y capacitaciones en
Seguridad e Higiene laboral, también es oportuno destacar que los accidentes in
itinere en su mayoria los sufren las personas que utilizan como medio de movilidad la
motocicleta.

Entre las hipotesis de trabajo que se manejaban en esta investigacion, la
primera relaciona positivamente la edad y/o antigtiedad con la productividad, y con la
tercera de ellas, se esperaba que empleados més satisfechos, tuvieran una mejor
calificacion en la evaluacion de desempefio y menos inasistencias injustificadas y
suspensiones. Para evaluar estas hipotesis se trabajo con graficos de dispersion y se
calculo el r2 de una regresion lineal simple entre cada variable independiente o

explicativa: edad, antigtiedad, satisfaccion con las condiciones de trabajo, satisfaccion



con los beneficios laborales, satisfaccion con el desarrollo profesional y el desempefio
en el puesto de trabajo, satisfaccion con las relaciones sociales, satisfaccion con las
politicas administrativas y satisfaccion global inicial y final; con la evaluacion de
desempefio como variable dependiente.

Se evalud si los aspectos estudiados sobre la satisfaccion y la evaluacion de
desempefio cambian de acuerdo a la localizacién de las sucursales o de acuerdo a los
puestos de trabajo ya que de manera global no se encontraron resultados

significativos.
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Grafico 11-Relacion entre edad y Evaluacion de Desempefio en las oficinas
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Grafico 12- Relacion Antigliedad con Evaluacion de Desempefio en las oficinas

Como se observa en los gréaficos 11 y 12 existe una relacion positiva entre la
edad y antigliedad con la evaluacion del desempefio. A mayor edad o antigliedad se
refleja una mayor calificacion en la evaluacion de desempefio. Se cree que esto ocurre
en esta empresa debido a que los empleados mas nuevos les cuesta familiarizarse con
la variedad de articulos en sus diferentes unidades de medida, colores, materiales,
funcionamiento de proveedores de diferentes envergaduras, etc y la complejidad de
los procesos operativos. Cabe recomendar desde la gestion de recursos humanos un
muy buen proceso de induccion.

Para los encuestados trabajando en el salon de ventas se obtienen los siguientes
resultados
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Grafico 13- Relacion Satisfaccion con los Beneficios Laborales y Evaluacion de

Desempefio en el Salon de Ventas

En el grafico 13 se observa una clara relacion negativa entre la satisfaccion
laboral con los beneficios laborales y la evaluacion de desempefio. Estos resultados
son completamente contraintuitivos y refutan la hipdtesis planteada al comienzo de
este capitulo, ya que los empleados mas insatisfechos con los beneficios laborales son

los mas productivos segun los resultados obtenidos. Si bien Robbins plantea que



después de varios estudios aun no se encuentra una relacion de causa y efecto entre
estas variables, se podria concluir que la productividad conduce a la satisfaccion, mas
que a la inversa. Esto es un llamado de atencion que invita a reflexionar sobre los
porqués de esta situacion y abre nuevas lineas para continuar con la investigacion.

A continuacion se presentan las medias de las variables consideradas respecto
a la distribucion de las sucursales y respecto a los puestos de trabajo donde se

desempefian los encuestados para una comparacion.

, Desarrolle
Comparacion . Satisf.| Cond. | Benf. Relac. | Politicas |Satisf. Ev
. Edad |Antigiiedad| . ¥ i o ) .
de Medias Inicial| Trabajo|Laboral . |Sociales| Administ. | Final |[Desempefio
Desempeiio
Oficinas 37,4 12,78 6,11 0,75 0,58 0,49 0,59 0,71 5,89 0,49
Depaosito 36,9 8,62 6,15 0,65 0,51 0,51 0,59 0,62 6,15 0,41
Salon 32,9 3,65 6,12 0,7 0,7 0,68 0,76 0,69 6,41 0,44

Tabla 5- Comparacion de medias segun distribucion por puesto de trabajo

En la tabla 5 se aprecia que las oficinas poseen la mayor edad y antigliedad
promedio, esto se explica por que la mayor cantidad de administrativos encuestados
fueron de la sucursal de Monteros (casa matriz donde se funda la empresa) que
funciona desde hace 22 afios.

A simple vista se observa que los encuestados de las oficinas son los mas
insatisfechos al principio y al final de la encuesta, las personas del depoésito
mantienen igual su percepcion luego de hacer la encuesta, y los empleados del salon
de ventas presentan una mejor percepcién al final. Las mejores calificaciones en la
evaluacion de desempefio se dan en las oficinas que resultan ser los mas insatisfechos
en la respuesta final, tal como se mostré en el gréafico de dispersion 11y 12.

Las personas del salon de ventas son las mas satisfechas en las areas de
beneficios laborales, desarrollo y desempefio en el puesto de trabajo y en las
relaciones sociales. Se piensa que esto ocurre porque los vendedores son los que mas
perciben la relacion directa entre el componente variable del salario y su
productividad en las ventas; tienen una linea de promocion mas clara y directa;
reciben més capacitaciones, y el modo de trabajo es mas autbnomo y menos rutinario

comparado con los otros puestos fuera de los niveles gerenciales. Por otro lado los



empleados administrativos son los mas satisfechas en cuanto a las condiciones de
trabajo y las politicas y practicas de recursos humanos. Esto es razonable porque
estdn en mas contacto con la direccion y al compartir el mismo espacio fisico de

trabajo a su vez favorece las relaciones interpersonales.

Comparacidén . Satisf.| Cond. | Benf. |Desarrollo y| Relac. | Politicas | Satisf. Ev
] Edad|Antigliedad| | . e . - . e
de Medias Inicial| Trabajo| Laboral| Desempefio| Sociales| Administ.| Final |Desempefio
Manantial | 34,4 5,65 6,25 0,7 0,59 0,56 0,67 0,68 6,3 0,41
Meonteros | 37,1 11,75 6,08 0,66 0,58 0,51 0,58 0,67 5,67 0,52
Alem 34,7 5 5,86 | 0,75 0,71 0,74 0,78 0,64 6,86 0,42

Tabla 6- Comparacion de medias segun distribucion por sucursal

La sucursal de Monteros cuenta con las personas que poseen la mayor edad
promedio, asi como la mayor antigliedad por ser la primera sucursal en funcionar
como se menciono en la explicacion de la tabla 5.

La sucursal de Manantial tiene las personas con mayor satisfaccion inicial y es
la mas satisfecha respecto a las politicas administrativas.

La sucursal Alem tiene los empleados con mayor satisfaccion con las
condiciones de trabajo, beneficios laborales, desarrollo y desempefio personal y
relaciones laborales.

La sucursal Alem tiene los empleados mas satisfechos al finalizar la encuesta.
Monteros fue la Unica en bajar la satisfaccion despues del analisis al administrar la
encuesta, es la que tiene una mejor evaluacién de desempefio. Esto indica que otra
vez se ve reflejado el resultado de que la mejor evaluacion de desempefio la tienen los
menos satisfechos. Aqui se invita a seguir con esta linea de investigacion para poder

encontrar respuestas mas consistentes sobre el porque de esta relacion encontrada.

6.- Sobre las limitaciones de la investigacion

Al comenzar la investigacion, estaba claro el interés en estudiar e investigar las
variables del CO pero a nivel organizacion. Sin embargo quedo claro al final que lo

mejor seria estudiar el nivel individual por la mayor facilidad para acceder a los datos



y su posterior analisis, porque se descubrio la estructura del trabajo y la mejor forma
para trabajar después de pasar por varios caminos sin salidas.

Entre las limitaciones propias de campo de investigacion, nos encontramos con
algunas personas, que al responder al cuestionario mostraron bajo interés o le
asignaban poca importancia al intento de medir algo muy dificil como es la
satisfaccion de una persona.

Algunas personas del grupo bajo estudio no quisieron responder argumentando
que desconocian el posible destino de la informacion y no querian asumir ningdn tipo
de compromisos por sus respuestas.

La encuesta de Satisfaccion aplicada, era la base para conseguir los datos, y asi,
poder transformalos en informacidn relevante y veraz, es por ello,que, uno de los
inconvenientes a resolver fue determinar a quien pertenecia cada cuestionario
respondido,ya que, no se podia comunicar a los encuestados que el cuestionario no
era anonimo, por lo tanto, nos encontrabamos con el impedimento de solicitar datos
personales o cualquier otra informacion que dejara en descubierto el No Anonimato
de la encuesta, debido a que ello nos llevaria a resultados mas sinceros, y a una tasa
mas alta de respuesta , ya que, la gente tiende a sentirse “protegida” por el anonimato
y contestar con mayor sinceridad.

El objeto de estudio de la Administracion son las organizaciones en todas sus
modalidades pero la gran dificultad para la investigacion radica en las restricciones
que se tiene para acceder a la informacion.

Las razones son multiples. En algunos casos se quiere mantener reserva sobre
sus actividades y la vida interna, en otros se considera que el tiempo que requieren las
tareas de investigacion a sus miembros es excesivo, en otros casos se desconfia de la
presencia de investigadores en la organizacion, etc. Esta situacion hace que el acceso
a las organizaciones por parte de quienes desean realizar investigaciones sea muy

dificultoso.



Por todo ellos muchas veces las posibilidades de realizar investigaciones en
administracion dependen de la res de relaciones personales del investigador®®

7.- Conclusiones finales

Despues de cuatro meses de trabajo e investigacion — se comenz6 a planificar y
elaborar la parte tedrica en mayo de 2013 - se corrobord que hay pocos principios
basicos y universales en el CO. Los seres humanos son muy complejos. No son
iguales entre si, lo que limita la capacidad de hacer generalizaciones simples, precisas
y totales. Es frecuente que dos personas se comporten de manera muy diferente en la
misma situacion y que el comportamiento de la misma persona cambie en diferentes

situaciones.

Es por ello que los conceptos del CO deben reflejar condiciones situacionales o de
contingencia.

Siguiendo con este razonamiento, se llegd a descubrir la gran brecha de las practicas
de clases con la aplicacién de un trabajo de seminario en la vida real, la complejidad
y la cantidad de variables simplificadas en clases de trabajos practicos se pagan con
una sensacion de confusion e incertidumbre a la hora aplicar los conocimientos “en el
mundo real”.

Este trabajo de aplicacion de seminario combinando la Disciplina “Comportamiento
Organizacional” y la Gestion de Recursos Humanos con la Estadistica, se convirtio en
un camino de aprendizaje, prueba y error, y descubrimiento en la forma de comenzar
a trabajar como profesionales de la Administracion de Empresas. Sera el mejor
aprendizaje para superar obstaculos y limitaciones, usar los recursos y conocimientos

disponibles de la mejor manera para conseguir el mejor resultado posible. Fue un

1> Lic Norberto Hugo Gongora, Lic. Cecilia Nobile Lic Maria Florencia Larrivey Revista Digital
Ciencias Administrativas FCE Universidad Nacional de La Plata, Pre diagndstico de la situacién de
investigacién en administracién en Argentina, revistas.unlp.edu.ar/CADM/article/download/666/553
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“bafio de realidad” para comenzar una nueva etapa como jovenes profesionales e

iniciar el camino del mundo laboral para seguir aprendiendo y creciendo.



APENDICE




1.- La Encuesta

A continuacion se presenta la encuesta realizada en este trabajo de
investigacion, se explica la manera en que se tabularon los datos, los puntajes

asignados a cada pregunta.

Cuestionario Nro.:

Fecha [

Buenas tardes, somos estudiantes de la Facultad de Ciencias Econdmicas, estamos haciendo
un trabajo de investigacién sobre la satisfaccion laboral. Tenemos autorizacion de los
gerentes de la empresa para realizar esta encuesta.

Las respuestas que ud. Brinde bajo ninguna circunstancia influird en su situacién laboral,
y los datos no serdn publicados, ni su empleador tendra conocimiento de sus respuestas
individuales.

Cuestionario de Satisfaccion Laboral

1.- ;Cual essuedad?
2.- Estado civil .......cccevennee

3.- Sexo. Marque con una cruz la opcién que corresponda
I I

J

Femenino Masculino

4.- ;Cuantas personas dependen de su sueldo (hijos, conyuge, familiares, etc) incluyéndose
usted?

____Personas



5.- (Ademas de usted, hay alguien que aporta al sostén econémico de su hogar?
I 1

-
Si No
6.- {Usted padece alguna ... Marque con una cruz la/las opciones que corresponda.
| (] Enfermedad Cronica? V [ Japacidad Transitoria
I1(_)Discapacidad Permanente? VI {_Junaotra circunstancia que
ITI(_)Enfermedad Terminal? limite su trabajo? ;(Cual? ............
IV(_) Enfermedad Psicoldgica? VIl (] Ninguna

7.- ;Tiene algin miembro de su hogar con alguna... Marque con un cruz la/las opciones que
corresponda.

| () Enfermedad Cronica? V [ Japacidad Transitoria
I1{_)Discapacidad Permanente? VI [ Junaotra circunstancia que
[11(_) Enfermedad Terminal? limite su actividad diaria? ;Cual?
IV(_) Enfermedad Psicoldgica? VIl (] Ninguna

8.- ¢Qué puesto ocupa en la empresa?

9.- ¢{Hace cuantos afios trabaja en la empresa? ___ Afios
Si su antigiiedad es menor a un afio, indique
los meses ___ Meses

Ahora le vamos a preguntar sobre su apreciacion del trabajo que usted realiza en
esta empresa. Marque con una cruz la opcion que refleja mejor su parecer o sentir.

| I 1] AV
Muy . . Muy
10.- En términos generales usted podria |nsatisfecho | "S2tSTeChO | Satisfecho oo

decirnos

11.- Por favor indique qué tan de acuerdo o desacuerdo estd con cada una de las siguientes
afirmaciones. Marque con una cruz la opcién que mejor refleje su parecer.



| I I v

Totalmente [EN De Totalmente
Desacuerdo |Desacuerdo | Acuerdo  |Acuerdo

a- El ambiente fisico donde trabajo es
cémodo.

b- Cuento con los materiales y el equipo

gue necesito para hacer mi trabajo

c-Mis condiciones salariales no son

justas segun los sueldos de la
comunidad

d-Mis condiciones salariales son justas
segun mi desempefio en el puesto de
trabajo

e-Mi salario no es justo comparado con
lo que pagan empresas similares

f-Existe en mi empresa un sistema de
retribucion que depende de los

resultados que consigo

g-Las politicas de ascenso no son justas
en la empresa

h-Respecto a la cantidad de trabajo que mi puesto demanda me siento... Marque con una
cruz seguln corresponda.
I ] i

Excedido de Desafiado pero capaz Podria hacer mas
trabajo de hacerlo

12.- Margue con una cruz segln corresponda
a-¢,Conozco a qué puesto puedo aspirar dentro de la empresa?

O O
Si No

b-En caso afirmativo indique por favor ;Cual es?



13.- Si existiera un puesto vacante de un rango superior en la empresa, ¢Ud. cree que se
ocupara con alguien de adentro de la empresa?
I I

O O
Si No

14.- Indique por favor que tan de acuerdo o desacuerdo esta con cada una de las siguientes
afirmaciones. Marque con una cruz la opcion que mejor refleja su parecer o sentir.

I I I v

Totalmente [EN De Totalmente
Desacuerdo |Desacuerdo | Acuerdo |Acuerdo

a-Yo recibo la formacion necesaria para

desemperiar correctamente mi trabajo

b-No he tenido oportunidades en el
trabajo para aprender y crecer

c-La capacitacion que recibo es
repetitiva

d-Me siento capaz de resolver los
desafios que me plantea mi puesto de
trabajo

e-No me siento participe de los éxitos de
mi area de trabajo

f-Me siento participe de los fracasos de

mi area de trabajo

g-Pienso que mi trabajo no es
importante para la empresa

h-Mis funciones y responsabilidades
estan bien definidas

i-Creo que en mi puesto de trabajo no
aprovecho mis mejores habilidades

j-Estoy motivado y me gusta el trabajo
que desarrollo




| I i v

Totalmente [EN De Totalmente
Desacuerdo |Desacuerdo | Acuerdo  |Acuerdo

k-Tengo la libertad para hacer cambios
en la forma que realizo mi trabajo con el
fin de hacerlo mejor

I-No recibo informacién de como
desempefio mi trabajo

15.- Indique con qué frecuencia participa de las siguientes actividades. Marque con una cruz
la opcién que corresponda.

| I i v

Muchas

Nunca Pocas Veces
Veces

Siempre

a-Capacitaciones relacionadas con mi
puesto de trabajo brindadas por la
empresa

b-Capacitaciones  para  desarrollar
nuevas habilidades o  aptitudes
brindadas por la empresa

c-La empresa apoya mis inicitivas de
capacitacion en forma particular

16.- ¢;Conoce como su trabajo se relaciona con otras areas?. Marque con una cruz segun
corresponda.
| I 1l

Si, a la perfeccion Tengo alguna idea Sélo conozco mi area
17.- Para cada uno de los siguientes items marque con una cruz la opcién que mejor refleja su

parecer o sentir.
| I i v

Muy Incomodo | Cémodo Muy
Incomodo Cdémodo

a-Trabajando con mi jefe me siento...




b-He recibido reconocimientos o elogios
por hacer un trabajo

c-Mi supervisor se preocupa por mi
COmo persona

d-Alguien en el trabajo estimula mi desarrollo profesional

O

|
Q)
Si No

e-Mis opiniones son tomadas en cuenta
por mi jefe

f-Con mis compafieros de trabajo me
siento

g-En el érea donde Ud. Trabaja hay un ambiente de...

|
OJ

Cooperacion

| I " v
Nunca Pocas Veces| MUchasV Siempre
eces
| I "
_No, solo le Muy rara _
importan los Siempre
vez
resultados
| I "
No, las cosas Si, siempre
se hacenasu| A Veces |estadispuesto
manera a escuchar
| I " v
Muy Incomodo | Cémodo Muy
Incomodo Cdémodo
1 1l
O O
Competencia Conflicto




18.- Indique por favor qué tan de acuerdo o desacuerdo estd con las siguientes opciones.
Marque con una cruz la opcidn que corresponda.

a-Me siento parte de un equipo de
trabajo

b-No me resulta fécil expresar mis
opiniones en mi grupo de trabajo

c-Mis compafieros de trabajo estan
comprometidos a hacer un trabajo de
calidad

d-Conozco la forma de hacer las
distintas actividades de mi trabajo

e-Estoy informado de las razones por las
cuéles se hacen cambios en las reglas de
la empresa

| I 11 v
Totalmente [EN De Totalmente
Desacuerdo |Desacuerdo | Acuerdo |Acuerdo

19.-;,Como cree ud. que seran las acciones que tomara la empresa ante un error involuntario
leve suyo?. Marque con una cruz segun su parecer

I I " v
No se notara Se notara mi Se notara mi Se notara mi
mi error y no se hace y me ensefiardn y me castigaran
nada al respecto al respecto

Y
O

Se notara mi
y peligrard mi
puesto de trabajo

20.- ;COomo cree ud. Que sera las acciones que tomara la empresa ante un error involuntario
grave suyo?. Marque con una cruz segun su parecer

I I i v
No se notara Senotarami  Se notara mi Se notard mi
mi error y no se hace y me ensefiardn y me castigaran
nada al respecto al respecto

Y
O

Se notard mi
y peligrard mi
puesto de trabajo




| | 1 AV
. Muy . . Muy
21.- Teniendo en cuenta todos 10s | iccoono Insatisfecho | Satisfecho Satisfecho

aspectos que hacen a la calidad de su
trabajo, ¢Puede indicar como se siente
trabajando en esta empresa?

Si le interesa conocer el resultado de la encuesta nos puede dejar su direccion de e-mail

2.- Puntajes y Anélisis de VVariables

A) Variables biograficas o personales
-Edad, Estado Civil, Sexo
-Puesto que ocupa: autoreferenciado
-Antigliedad: medida en afios cumplidos

B) Satisfaccion Global en general
-Satisfaccion Laboral Percepcion Inicial y Final: para evaluar esta variable se registr6
el grado de satisfaccion o insatisfaccion mediante una escala par de Lickert. Se
realizd la misma pregunta al principio y al final de la encuesta, para detectar cambios
de opinién luego de hacer una revision detallada de las areas que constituyen la
satisfaccion.

En ambas preguntas se registrd un puntaje que va desde 1, cuando el empleado
se considera muy insatisfecho, a un puntaje de 8, en caso que el empleado se sienta
muy satisfecho con su trabajo en la empresa.

C) Satisfaccion del Contenido
Esta variable incluye tres grupos de la satisfaccion: las condiciones de trabajo,

los beneficios laborales y el desarrollo y desempefio del puesto de trabajo.



-Para evaluar las condiciones de trabajo registro el grado de acuerdo o desacuerdo
mediante escala de Lickert en los siguientes items

a) El ambiente fisico donde trabajo es comodo

b) Cuento con los materiales y equipo que necesito para hacer mi trabajo

Ademaés se hicieron preguntas de opciones maltiples y dicotdmicas acerca de
los siguientes items
c) Respecto a la cantidad de trabajo que mi puesto demanda me siento: excedido de
trabajo, desafiado pero capaz de hacerlo, podria hacer mas
d) Conozco a que puesto puedo aspirar dentro de la empresa: si 0 no
e) Si existiera un puesto vacante de rango superior en la empresa, usted cree que se
ocupara con alguien de adentro de la empresa? : si 0 no.

En todos los items exceptuando el (a) se registré un puntaje que va de 1,
cuando el empleado esté en total desacuerdo o elige la opcion méas perjudicial desde
le punto de vista de la empresa, a un puntaje de 8 en caso que el empleado esté en
total acuerdo en cada item o haya elegido la opcion mas favorable desde el punto de
vista de la empresa.

En el item (a): tener un ambiente fisico de trabajo cdmodo, si bien resulta
importante, se considera que poseer los materiales y herramientas necesarias para
realizar el trabajo requiere de mayor ponderacién, debido que, influye directamente
en el rendimiento, refiriéndonos a la cantidad y cantidad de trabajo que una persona
puede realizar en su centro laboral.

En el apartado (d) Conocer a que puesto se puede aspirar dentro de la empresa
por supuesto es interesante, sin embargo, se considera absolutamente necesario que
una persona conozca su propio puesto de trabajo y la manera de hacerlo de la mejor
manera, en primer lugar, ya que esto le ayuda a saber de antemano las expectativas
que debera cumplir de manera productiva en su puesto de trabajo, ganando mayor
satisfaccion y menor frustracion, por eso la calificacion de esta pregunta.

-Para evaluar la variable de satisfaccion con los beneficios salariales se registrd el
grado de acuerdo o desacuerdo respecto a los siguientes items:

a) Mis condiciones salariales no son justas segun los sueldos de la comunidad



b) Mis condiciones salariales son justas segin mi desempefio en el puesto de trabajo
¢) Mi salario no es justo comparado con lo que pagan empresas similares

d) Existe en mi empresa un sistema de retribucién que depende de los resultados que
consigo

e) Las politicas de asenso no son justas en la empresa

En todos los items exceptuando el (a) y el (c), se registré un puntaje que va
desde 1, cuando el empleado esté en total desacuerdo, hasta 8, cuando el empleado
esta en total acuerdo.

En los items exceptuados, las condiciones salariales seguin los sueldos de la
comunidad o los salarios que pagan empresas similares es una medida estandar, que
si bien, hay que considerar al momento de establecer la retribucion, un empleado va
estar mucho mas motivado si su desempefio en el puesto estd directamente
relacionado con su salario, los empleados prefieren recompensas equitativas , la clave
al vincular el pago con la satisfaccion no es el monto que uno recibe sino la
percepcion de equidad, es por ese motivo la calificacion de esta pregunta.

-Para evaluar la satisfaccion con el desarrollo y desempefio en el puesto de trabajo se
registré el grado de acuerdo o desacuerdo de los siguientes items:

a)Yo recibo la formacion necesaria para desempefiar correctamente mi trabajo

b) No he tenido oportunidades en el trabajo para aprender y crecer

c) La capacitacion que recibo es repetitiva

d) Me siento capaz de resolver los desafios que me plantea mi puesto de trabajo

e) No me siento participe de los éxitos de mi area de trabajo

f) Me siento participe de los fracasos de mi area de trabajo

g) Pienso que mi trabajo no es importante para la empresa

h) Mis funciones y responsabilidades estan bien definidas

i) Creo que en mi puesto de trabajo no aprovecho mis mejores habilidades

J) Estoy motivado y me gusta el trabajo que desarrollo

k) Tengo la libertad para hacer cambios en la forma que realizo mi trabajo con el fin

de hacerlo mejor



I) No recibo informacion de como desempefio mi trabajo

Y se registro la frecuencia con la que participa en las siguientes actividades

m) Capacitaciones relacionadas con mi puesto de trabajo brindadas por la empresa

n) Capacitaciones para desarrollar nuevas habilidades o aptitudes brindadas por la
empresa

fi) La empresa apoya mis iniciativas de capacitacion particular

Y se realizé una pregunta de opcion maultiple

0) ¢Conoce coOmo su trabajo se relaciona con otras areas?: Si, a la perfeccion, tengo
alguna idea, s6lo conozco mi area.

En todos los items, con excepcion de (c) y (0), se registré un puntaje que va
desde 1, cuando el empleado esta en total desacuerdo o nunca recibié capacitaciones,
a 8 cuando el empleado esta en total acuerdo o siempre recibe capacitaciones.

En el item (c) el hecho de que la empresa realice capacitaciones es muy
importante, radica en las necesidades de la mejora continua, sin embargo, resulta
poco productivo e insuficiente si las capacitaciones se tornan repetitivas, es por ello
que la mayor ponderacion la tienen las capacitaciones para desarrollar nuevas
habilidades o aptitudes.

Una vez mas, se considera que conocer como el puesto se relaciona con otras
aéreas (0), es secundario, lo primario, es que la persona conozca el propio puesto que
ocupa en la empresa, conocer con claridad las maneras de hacer su trabajo vy, las
habilidades y conocimientos que su puesto requiere es el camino para poder
relacionarlo con otras aéreas, motivo por el cual la ponderacién de dicha pregunta.

D) Contexto Laboral

Esta variable incluye dos grupos de satisfaccion: las relaciones laborales (con
compafieros y con la autoridad) y las politicas administrativas.

-Relaciones laborales en esta variable se registraron las respuestas a los siguientes
items, que incluyen escalas de Lickert, opciones multiples y preguntas dicotomicas:
a) Trabajando con mi jefe me siento...

b) He recibido reconocimientos o elogios por hacer un buen trabajo

¢) Mi supervisor se preocupa por mi como persona



d) Alguien en el trabajo estimula mi crecimiento profesional

e) Mis opiniones son tomadas en cuenta por mi jefe

f) Con mis compafieros de trabajo me siento...

g) En el area donde trabajo hay un ambiente de...

h) Me siento parte de un equipo de trabajo

i) No me resulta facil expresar mis opiniones en mi grupo de trabajo

J) Mis comparieros de trabajo estan comprometidos a hacer un trabajo de calidad

En todos los items con excepcion de (c), (d) y (9), se registré un puntaje que va desde
1, cuando es la opcién méas desfavorable para el crecimiento de la empresa, hasta 8,
cuando el encuestado elige la opcion més favorecedora para la empresa.

En el item (c), el comportamiento del jefe es uno de los tantos factores que
determinan la satisfaccion del empleado, a pesar de que es importante para los
empleados que su supervisor se preocupe por ellos como persona, es mucho mas
relevante, recibir reconocimientos o elogios por hacer bien su trabajo, como asi
también que sus opiniones sean tomadas en cuenta, todo ello conduce a una mayor
satisfaccion, y a un mejor desempefio, justificando de esta manera tales
ponderaciones.

En el item (d), estimular el desarrollo profesional de los empleados es necesario
e igualmente relevante, sin embargo consideramos que asi haya alguien que estimule
su desarrollo profesional, las personas son las Unicas en desarrollarse y dirigirse a si
mismas, son ellas las que tienen que querer crecer, motivo por el cual dicha
ponderacion.

En el item (g), la ponderacion de esta pregunta, referida al ambiente de trabajo,
es casi maxima, debido a que un buen ambiente de trabajo genera mayor satisfaccion
en los empleados, ademas es uno de los factores que influye tanto en la calidad como

cantidad de trabajo.

-Para la variable de politicas administrativas se registraron las respuestas a los
siguientes items por escala de Lickert y opciones maltiples

a) Conozco la forma de hacer las distintas actividades de mi trabajo



b) Estoy informado de las razones por las cuales se hacen cambios en las reglas de la
empresa

c) ¢Como cree Ud. que seran las acciones que tomard la empresa ante un error
involuntario leve suyo?

d) ¢Como cree Ud. que serdn las acciones que tomara la empresa ante un error
involuntario grave suyo?

En todos los items, se registré un puntaje que va desde 1, cuando el empleado
considera que lo descrito en el item no se cumple o elige la opcion mas desfavorable
para la empresa, hasta 8 cuando el empleado considera que el item se cumple o elige
la mejor opcion desde el punto de vista de la empresa.

Area de Satisfaccion

Para cada éarea de satisfaccion laboral, se utilizé una férmula para
homogeneizar los puntajes, ya que cada area no tenia el mismo puntaje maximo y
minimo potencial:

(>_Puntajes-Minimo por area)/(Maximo por area - Minimo por area)

Donde la ) Puntajes es la suma de puntajes por cada persona por area, el
minimo por area es el puntaje minimo potencial si el encuestado contesta las opciones
méas desfavorables para el desarrollo de la empresa, y, el maximo por area es el
puntaje maximo potencial posible si el encuestado responde todas las opciones mas
favorables para el crecimiento de la empresa.

Con esta formula se obtiene un indicador entre 0 y 1, cuando mé&s proximo a 1
mas satisfecho el encuestado en una determinada &rea de satisfaccion.

Variables Respuestas

Inasistencias

Siguiendo el modelo propio de CO a nivel individual, en la variable respuesta de la
asistencia, al procesar los datos se encontr6 un indice de inasistencias de faltas
injustificadas y suspensiones muy bajo, por lo que se lo considerd despreciable. Se
restd un punto en la evaluacion del desempefio por cada suspension. El periodo que se
tomo para las inasistencias fue el 2013 completo y desde enero hasta agosto de 2014
inclusive.



Inasistencia Cant,idad Dias %
de dias |Hombre

Suspension 8 16458 0,05%
Falta

Injustificada 4 16458 0,02%
Enfermedad 507 16458 3,08%
Licencias 18 16458 0,11%
Falta Justificada |21 16458 0,13%
Total 558 16458 3,39%

Evaluacién de Desempefio
Fuente: Elaboracion propia

Para medir esta variable se realiz6 una entrevista con los supervisores de los

encuestados, para que puntuaran a sus subordinados en las siguientes categorias con
puntajes del 1 al 10.

Mombre Fecha {f

Puesto Suc:

. Encima de la . Abajodela
Optimo . Media )
Media Media

10 of 8| 7| 6 ;3 3] 2] 1

Mulo
Criterio

=

| Desempeiio de la Funcion CALIFICACION
1. Produccién

Cantidad de trabajo ejecutado [ )
2. Calidad

Exactitud y orden en el trabajo { ]
3. Conocimiento del trabajo

Grado de conocimiento de sus tareas { |
Il Caracteristicas Individuales

1. Comprension

Grado de percepcion de problemas, hechos, situaciones { )
2. Cooperacion

Actitud hacia la empresa, los jefes, y los colegas { )




Se detectd sesgo del observador en las evaluaciones, los evaluadores no
coincidian en rango de puntajes. Por cada evaluador-calificador se utilizé una

formula para homogeneizar los puntajes:

(3> Puntajes-Minimo por evaluador)/(Maximo por evaluador - Minimo por
evaluador)

Donde la ) Puntajes es la suma de puntajes por cada persona en la evaluacion
completa, el minimo por evaluador es el puntaje minimo que efectivamente consiguio
el peor evaluado por cada evaluador, el maximo por area es el puntaje maximo que
efectivamente consiguio el mejor evaluado por cada evaluador.

Con esta formula se obtiene un indicador entre 0 y 1, cuando méas proximo a 1

mejor el desempefio del encuestado.
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