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Resumen

El ausentismo se presenta en nuestros dias copblema que crece dia a dia y Ananda
Pack no es la excepcion, por ello el presentajoade enfoca en identificar la influencia que
tienen los estilos de Liderazgo presentes en lagdeaMedios con personal a cargo del sector
de produccion de Ananda Pack en el ausentismo persanal.

Para lograrlo se realizaron entrevistas estrucisrados supervisores con personal a cargo
de donde se pudo extraer informacion sobre ebasgiliderazgo imperante aplicado sobre su
personal y la amplitud de éste para adaptarseegediks estilos segun la situacion que se le
presente. Paralelamente se aplicO a los operan@sncuesta para observar la percepcion que
éstos tienen respecto el liderazgo de sus supeggigsu punto de vista respecto las
retribuciones que éstos reciben por su trabajo.

A partir de la informacién recabada se pudo planiea propuesta que permita trabajar en
todas las instancias organizacionales para dismmalindices de ausentismo actuales y a
traves del trabajo con la Direccion en su conaewrtdn para la elaboracion de politicas
organizacionales, seguido del desarrollo de ungalioiento para la gestion del ausentismo en
el departamento de RRHH, el planteo de la gestbausentismo dividido por sectores, el
trabajo con los colaboradores para obtener un &xddnbre su percepcion del liderazgo de
los supervisores y por ultimo se deja planteadacapacitacion para los Supervisores en

Liderazgo Situacional para lograr trabajo en cotgen pos de los objetivos organizacionales.

Palabras Claves: Estilos de Liderazgo — Mandos Mesdi Ausentismo
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Abstract

The absenteeism is presented in our days as aepndbht grows day by day and Ananda
Pack is no exception, so the present work focusedemtifying the influence of leadership
styles present in the Media Controls with the gtaffharge of the production sector of Ananda
Pack in the absenteeism of its staff.

To achieve this structured interview were conduttetthe supervisors with the staff in
charge for which we were able to extract informatdout the leadership style prevailing
applied on its staff and the breadth of this topada different styles depending on the situation
that it present. In parallel was applied to therafmes a survey to observe the perception that
these have on the leadership of their supervisaidlzeir point of view regarding the
remuneration they receive for their work.

On the basis of the information collected was &bleise a proposal that will allow us to
work in all instances organizational to decreaser#ites of absenteeism and current through
the work with the address in your awareness taléwelopment of organizational policies,
followed by the development of a procedure forrtt@nagement of absenteeism in the HR
department, the raised for the management of thenadeism divided by sectors, working with
partners to obtain feedback on their perceptiothefieadership of the supervisors and finally
leaves raised a training for supervisors in Siaratl Leadership to achieve joint work in

pursuit of organizational objectives.

Keywords: Leadership Style — Middle Managers — Afitseism.
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CAPITULO |
Planteo del problema
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Introduccioén

En el marco de la realizacion del Trabajo finaGtaduacion de la carrera de Gestion de
Recursos Humanos de la Universidad Siglo 21 sa bewabo en la empresa Ananda Pack una
investigacion empirica de aplicacion con el fired&raer y realizar una propuesta de solucion a
un problema planteado desde el enfoque de la Geftidos Recursos Humanos.

Ananda Pack es una empresa del sector privadoattzdécla fabricacién de productos de
envases de papel y cartdon que nace y se desaleslliz el afio 1984 en la provincia de
Cordoba. A lo largo de sus afios de trayectoria tuwvorecimiento continuo y llega a tener
actualmente una dotacion de ciento treinta y gtpleados, mas de doscientos clientes y mas
de mil productos para su comercializacion.

A partir del presente trabajo se intenta deteetaalisa real de la problemética existente en
la empresa vinculada al ausentismo del personalrglacion con el tipo de liderazgo ejercido
por los mandos medios con personal a cargo de Armdadk para poder finalmente realizar
una propuesta integral que brinde una solucion rgahécir los indices actuales de ausentismo
a partir de la determinacion de politicas de Gedli® Recursos Humanos acordes.

Para poder demostrar la influencia del liderazgtodenandos medios en el ausentismo del
personal a su cargo en la empresa y lograr logiwtgeplanteados, primero sera necesario
realizar un estudio acabado de la organizacion,essteferido a su actividad, estructura, su
historia, objetivos, normas y todos sus aspectlgraies intrinsecos, es decir aquello que es
inherente o propio de la organizacion, y que sarebas datos que nos permitiran conocerla

en profundidad para poder realizar una propuestala@ sus necesidades.

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
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A los fines de organizar el presente trabajo, shmoi se divide en varias etapas a través de
las cuales se ira profundizando en la problem@lmateada hasta llegar a extraer las
conclusiones que permitan avanzar hacia el logtosiebjetivos y el planteo de la propuesta
concreta.

En un primer momento de acercamiento se realiziagmostico de la organizacion,
comenzando desde la direccion como enfoque gepdedcendiendo por las distintas areas
implicadas, en especial el area de Recursos Huntenlasempresa, a fin de poder obtener los
datos pertinentes en relacion a su estructura gleypearticular que permita relevar y plantear
un problema existente en la organizacion.

Un segundo momento luego de tener el problemafyaidi® consiste en estructurar la
investigacion a partir del planteo de los objetidesnvestigacion y la definicion del Marco
Tedrico a traves del cual se enfoca la investigap#ra poder dar un marco adecuado a la
bdsqueda de la solucion del problema.

En un tercer momento se define la metodologiazatik para observar y las técnicas e
instrumentos aplicados en todo el proceso de riz@in y analisis de los datos relevados de
la realidad para extraer informacion pertinentelaatonsecuente presentacion de los datos y
las conclusiones que den respuesta a los objeta/asvestigacion planteados.

Finalmente, en un cuarto y ultimo momento, se pkitd definicién de los Objetivos de
Intervencion del trabajo, tanto el General comadspecificos, para poder arribar a una
conclusion final que dé respuesta al problema eéatt al inicio y poder avanzar finalmente

en el desarrollo de la propuesta de solucion.

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
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Justificacion

Ananda Pack es una empresa de la ciudad de Cégdelsurge de la union de capitales de
dos personas que tenian una idea de negocio emcénhal largo de su existencia la
organizacion se mantuvo con una idea de inversi@tirma que le permitié adquirir nuevas
tecnologias para desarrollar nuevos productoscecisi competitivamente en el mercado
obteniendo nuevos clientes, acompanado por elrimar® de personal necesario para cubrir
las necesidades de produccion.

“Toda organizacién esta compuesta de personas @eiddes depende para alcanzar el
éxito y mantener la continuidad, las personas cpensonas tienen caracteristicas propias de
personalidad, aspiraciones, valores, motivacior@sativos individuales” (Chiavenato; 1999;
p 60). Siguiendo a este autor es importante comsgge todo el personal se encuentre
identificado con la organizacién tanto como cotradajo que en ella realiza para llevar a cabo
las tareas y lograr los objetivos que se persigieetna manera efectiva.

Actualmente, Ananda Pack posee una dotacion déodieinta y siete empleados en toda
Su estructura, siendo su mayoria personal delrsgetBroduccion con un total de ciento tres
empleados, lo que representa mas del ochentagrdode la dotacion. De este total solo dos
son responsables de sector, uno para cada aregmedfttulina y Corrugado respectivamente
y dentro de ellas hay un total de nueve superwsora un promedio de diez empleados a
cargo cada uno.

Es importante destacar que en la incorporaciorstis éandos Medios no hubo una

planificacion sino que se fueron posicionando coetes en funcion de las necesidades del

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
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momento y a medida que iban surgiendo las vacantespuesto. La eleccion de éstos se
llevaba a cabo desde un principio segun referen@dss empleados o, en la mayoria de los
casos, tomando a familiares de los duefios o engdezmh cargos jerarquicos sin pasar por un
proceso de seleccion que demostrara su idoneidacepeargo, siendo en su mayoria personal
no capacitado para la funcion.

Luego de un primer acercamiento a la empresa yamgluacion de la gestion del area de
Recursos Humanos se pudo observar que los indécagsgntismo del personal es un tema que
preocupa a sus directivos ya que en el ultimo a6&2) los indices de ausentismo se vienen
registrando en el orden de entre el ocho y el piigziento 8% y 10%, nimeros considerados
altos por la Gerencia en funcion de la gran impmitaque tiene cada una de las personas en
Sus puestos Y la respectiva importancia que egisteeen los costos y la produccion
propiamente dicha asi como en la calidad del ptoduzal.

Estos indices son similares a los porcentajes piesen otras areas de la industria de
Cordoba, ya que segun la informacion obtenidasgeeto, la industria metaltrgica por
ejemplo presenta en algunas de sus ramas un tel@esentismo del 10%, por otro lado
empresas de logistica y transporte se encuentréri@% de ausentismo. Aunque no se
hallaron los valores correspondientes a industiéggroductos de papel y carton para comparar
dentro del rubro, se consideraron estos valoresgrandustrias del entorno y coinciden en
gue el ausentismo crece dia a dia y cada vez £pm@adcupante ya que cuando se dan
ausencias del personal el impacto financiero gtre aiempresa nos se deriva Unicamente de

la tarea que se deja de desempefiar.
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En este sentido, las industrias mencionadas septian trabajando fuertemente para
disminuir los indices de ausentismo a partir dérdéas acciones para lograr concientizacion,
por ello en Ananda Pack consideran necesario élohée comenzar a aplicar politicas que
ayuden a la disminucion de las ausencias paraamgwer una cultura ausentista de su
personal, demostrando su interés en trabajar pajaan las condiciones de trabajo que
generan este tipo de conductas.

Stephen Robbins (20p5lantea que el ausentismo es un aspecto imperdacnsiderar
dentro de las empresas, es por ello que se afiom@s|necesario planificar y desarrollar
estrategias que controlen las causas que lo onigiomando decisiones que permitan reducir
la ausencia de los empleados al trabajo, creanalcultura que logre acoger las buenas
iniciativas, asi como desechar las malas.

Por otro lado, es importante considerar que “elefltismd es un fenémeno caracteristico
e inevitable del mundo del trabajo, sin embargadodas conductas de ausencia de los
trabajadores exceden ciertos limites considerqdwsales” se plantea un problema para la
organizacion puesto que se dificulta la consecuad@tuada de sus objetivos”. (Gonzalez y
Peir6; 2008; p 19).

Para el presente trabajo, y tomando en cuentatudi@sealizado por la consultora
“Procesos Empresariales” de la localidad de Aroogit funcion de los distintos indicadores de

ausentismo presentes en las diferentes ramadmttukstria en Cérdoba en el 2012, el

! El término Absentismo es utilizado como sinéninecAdisentismo, y se emplea en el presente trabljaso
fines de respetar la cita textual del autor.

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
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ausentismo puede considerarse normal cuando neaselpauatro por ciento de la dotacion
total (4%).

La caracteristica particular de los indices derstis®ao en todas las industrias, segun un
relevamiento realizado por la consultora “Procdsnpresariales”, del cual no escapa Ananda
Pack es que los indicadores mas altos se dandegthximos al fin de semana, ya que viernes
y lunes se presentan la mayoria de las carpetasasadegando gastroenteritis o dolores
lumbares, enfermedades éstas que no se puedehararréacilmente con el control medico
domiciliario que actualmente efectla la empresa.

En este sentido cobran gran importancia los supanes en su rol de lideres de los grupos
de trabajo, considerando que “el liderazgo esaigso de influir en y apoyar a los deméas para
gue trabajen entusiastamente a favor del cumplimig® los objetivos. Es el factor decisivo
gue contribuye a que los individuos o grupos idiepaten sus metas y que después los motiva”
(Keith y Newstrom; 1999. p. 216)

Puede observarse, en funcion del relevamientofdemacion en la empresa, que el
ausentismo del personal se da en su totalidad gegr&bnal del sector de produccion, estos
indices se presentan de forma desigual en relactdwala area, predominando las ausencias en
un sector de la empresa en funcion de las otras @@ lo que se puede inferir que puede
existir una relacion directa entre la gestion deslapervisores y el nivel de ausentismo de su
personal a cargo.

En relacidon a esto es que la presente investiggdi@ronsecuente propuesta de mejora
adquieren una gran importancia, tanto para sustilios como para el area de Recursos

Humanos, ya que una de las manifestaciones masnesnouie indican el descontento e

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
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insatisfaccion del personal en la organizacion asigentismo laboral. Segun Keith y
Newstrom; (1999) el nivel de satisfaccién conduce anayor compromiso y esto se refleja en
gue los empleados que poseen baja satisfacci@etiemausentarse mas a menudo.

Es por ello que definir la incidencia del lideraztgplos mandos medios sobre su personal a
cargo y el ausentismo en los diferentes sectorde gsan relevancia a fin de no solo trabajar
para disminuir los indices actuales de ausentisnoode gestionar el capital humano de una
manera mas integra que permita su desarrollo, @ando desde los mandos medios con el
personal a cargo para abarcar todo el personai eongunto.

A modo de cierre se puede decir que toda orgaidzatzpende de las personas que la
componen para lograr sus objetivos, por lo queistiatismo laboral impide el cumplimiento
de los mismos, incrementando los problemas de ptivéilad en relacion a sus costos, asi
como la misma relacién de los empleados con supaidenos y directivos generando mas
disconformidad e inestabilidad.

Es de destacar que en los ultimos afos la impostalet ausentismo “no ha perdido
vigencia sino que en lo que respecta a su intemtedliccion se ha convertido en un asunto de
gran importancia, a veces uno de los esencialeslpgestion de Recursos Humanos y por
consiguiente para lograr un alto grado de eficeeeonpresarial” (Molinera Mateos; 2006.

p.14)

Finalmente y en funcién del relevamiento realizadda empresa es que se plantea como

problema de investigacion el poder defipsgomo influye el estilo de liderazgo ejercido por

los Mandos Medios en el ausentismo del personali@argo en Ananda Pack?

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
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Objetivos de Investigacion

Objetivo General

» Identificar la influencia del estilo de liderazgereido por los mandos medios en el

ausentismo del personal a su cargo en Ananda Pack.

Objetivos Especificos

1. Especificar los medios de control de ausentismosgugguen y su alcance.

2. Definir las diferentes causas de ausentismo debpat en Ananda Pack.

3. Evaluar los indices de ausentismo en cada secteradieiccion.

4. Identificar el nivel de eficacia de los estilosliderazgo aplicados por los mandos

medios a su personal a cargo en los sectores daqmion de Ananda Pack.

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
Alumna: Coppa Cecilia E.
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Presentacion de la empresa

Ananda Pack es una empresa de la ciudad de Cégdebafrece al mercado una vasta
variedad de productos de papel y carton. Pertealesaetor Industrial privado y segun la
resolucion 675/12 de la SEPYME (Secretaria de tu€i@a y Mediana Empresa) en su Art. 1,
segun el nivel de ventas anual Ananda pertenexeladificacion de Mediana Empresa, sin
hacer mencién alguna en dicha resolucion sobrartdad de empleados.

Ananda por su constitucion esta inscripta antetganismos oficiales desde el afio 1991, y
segun la Ley 19.550 de Sociedades Comercialesgbajumbre de Ananda SRL, es decir que
sus socios responden limitadamente ante gananpé@simas de la empresa, siendo Ananda
Pack su nombre de fantasia para la comercializaigbproducto.

Es una fabrica que realiza productos en papeltgrracarton corrugado, microcorrugado y
cartulina que trabaja personalizadamente segUecdesidad de cada marca y producto que
fabrica. Para su comercializacion posee capitaldmantapacitado que interactia directamente
con cada cliente empresa, observando y tratandati#acer cada una de las necesidades
particulares para cada producto.

En la actualidad tiene una dotacion que alcanzeiéogo treinta y siete empleados y tiene
una venta mensual que oscila entre los dos y tilses de pliegos. Tanto la fabricacion de
los productos como la administracion de la empsesancuentran en la misma sede donde
tiene el domicilio fiscal y posee ademas una saa unas pocas cuadras la cual se dedica a

la venta de productos estandarizados al publicomsta.

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
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Desde sus comienzos trabaja con una fuerte potiticalidad dedicada al trabajo
minuciosamente controlado con estandares de saegutdndando de esta forma un producto
con “valores de resistencia y garamtéaque cada producto llegara a destino en perfecto
estado” segun reza en su pagina Web. Esto le périémas llegar al mercado internacional
cumpliendo las rigurosas normas de calidad exiggdasada pais al cual exporta.

Ananda trabaja ademas con un fuerte compromisaégicol y busca a través de sus
productos lograr inculcar conciencia en sus clestidbre la actual preocupacion mundial por
preservar el medio ambiente mediante el uso deseswaembalajes de materiales reciclables,
por lo que todas las materias primas utilizadaslarbo de la fabricacion del producto son

biodegradables y reciclables que colaboran a lasseacién del medio ambiente.

Productos

Ananda Pack disefia y desarrolla envases de papelon que brindan integridad
estructural, proteccion en el transporte, resiséendas caracteristicas visuales optimas para la
presentaciéon y publicidad del producto de los tdisn

Cuentan con una amplia gama de productos paranemgaidad:

» Cajas de Carton CorrugaddJtilizadas para contener los productos del sector

industrial, agro y la alimentacion entre otros.

» Cajas de Micro corrugadoEnvases de corrugado muy pequefio, con una sueerfic

plana de cartulina que permite una mejor calidangeesion.

» Otros Productosexhibidores, blister, y todo tipo de productos qaetribuyan a la

distincion del producto en los distintos puntoveeta.
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Representacion Institucional

Ananda Pack eligio como color institucional el agtdncia, color que lo representa en su
logotipo presente en todos sus productos. Aderstescelor se ve plasmado en los uniformes
del personal, compuestos por remeras o0 buzos, $@stacion del afio, y pantalones de Jean
de este color con el Iso-Logo de la empresa es@doppaostrando su sentido de pertenencia a
la empresa.

Estos colores son utilizados ademas en todas tdgaciones formales que se realizan
para comunicaciones tanto internas como externas.

Iso-Logotipo de Ananda Pack:

NANANDANA PACK

FABRICA DE CAJAS Y ENVASES DE Carton Corrugado Microcorrugado Cartulina y Papel

Logo de Ananda Pack:

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
Alumna: Coppa Cecilia E.
17



Trabajo Final de Graduacion
Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos

Historia

Ananda nace en el afio 1984 como una sociedad dal gapabajo tras la union de dos
personas que tenian la vision de trabajar y progwotductos en papel y carton,
fundamentalmente relacionados con el sector deadal

Ananda nace como una pequefia empresa familiazaqaba con tan solo trece
empleados, desde su comienzo se dedicO y espécalila fabricacion de envases de papel y
carton forrado. En el aflo 1991 se constituye congo3ociedad de Responsabilidad Limitada
manteniendo la cantidad de empleados y a pargésdanomento comienza su expansion en el
mercado.

A lo largo de su historia fue realizando diferentegrsiones en tecnologia que le permitio
incorporar la fabricacion de nuevos productos deaubrrugado, cartulina y carton,
desarrollando la impresion offéemn sus productos, lo que le permitié desarrolktirdos
tipos de envases para transportar, proteger y émabihibir los productos segun la necesidad
de cada uno de sus clientes, siempre con la catmlad estandarte diferenciandose asi de sus
competidores en la calidad de impresion.

La empresa tuvo un crecimiento sostenido a lo ldeglms mas de veinte afios que posee
en el mercado y gracias a la continua inversiomaquinarias de nueva tecnologia se
mantiene hasta nuestros dias como un importantegador de calidad e innovacion de disefio
gue brinda a sus clientes las soluciones integeapestir del desarrollo personalizado del

producto que satisface cada necesidad de suseslidatuna forma particular.

2 |Impresién offsees la aplicacién de tintas en planchas metalinagransmiten la imagen al papel con
caracteristicas irregulares o rugosas a travéauwghos permitiendo mejor calidad de impresion.
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En el afio 2000 se incorpord a la empresa el rugroadton corrugado con la visién de
ofrecer a sus clientes un servicio que integrexekaging primario con el secundario para el
traslado de la mercaderia. Con esta incorporaaMmun fuerte crecimiento con el cual llego a
duplicar la dotacion que tenia hasta ese momesfaoreello que ademas la empresa considera
mudarse a un predio mas grande donde se encuetuanaente, y que le permitié expandirse
e incorporar la maquinaria necesaria para desarmlhuevo producto.

Ananda Pack se encuentra en este momento en yosadetdMadurez ya que ocupa una
posicidn estable en el mercado en el cual se etraleserto, es en funcion de ello que en el
afio 2012 ambos socios decidieron la incorporactdnndpuesto de Gerencia General donde
incorporar una persona capacitada y con experiemciaanejo de empresas a los fines de que
pueda asesorarlos en la continuidad de su empnasdgener la estabilidad y desarrollar el
crecimiento organizacional con una mirada profedigrexperta.

Con este crecimiento y estos cambios implementdelsde la gerencia buscan
implementar ademas un cambio en el manejo del parya que histéricamente el
pensamiento gerencial respecto el personal sedmasiantenerlo sin darle importancia en sus
funciones y desempefio, segun las palabras del @&¢vente General “tiene politicas que son
marcadas respecto el personal que consiste basitaametener el personal con el menor costo
posible, esto obvio si importar la calidad del ezapb”(Ver anexo 6: Entrevista al Gerente de
Ananda Pack).

En este pensamiento también se puede observal peisenal no es capacitado

formalmente para cumplir sus funciones, en el daslos puestos de Encargados en cada

3 Packaging es el recipiente o envoltura que coatéproducto.
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sector son cubiertos por el personal que mas adaglitiene en la empresa y mas conoce de la
tarea y las maquinas para trabajar, sin tener entalia idoneidad para el manejo de grupos o
como lideres de equipo para lograr las metas pstpsi® los objetivos de produccion.
Actualmente desde la Direccién se persigue la adet@omenzar a trabajar con personal
mas idéneo para cada tarea y mas contentos compl@ga. Este cambio en el personal, por
ejemplo, se refleja en que las Ultimas vacantdsntargados fueron cubiertas priorizando
postulantes de personal externo a la empresa garniemcia en manejo de grupos y no

necesariamente con empleados de la empresa cgiieatdd.

Estructura

Por su estructura Organizacional es una emprespleanya que posee una distribuciéon
de sus areas detallada por sector y funcion y iehealmente cinco niveles jerarquicos;
Gerencia General, Gerencias de Areas, Responsibleeas, Encargados de Sector y
personal Operativo.

Por la forma de presentacién grafica del organigrase puede decir que el mismo es
vertical, ya que son unidades ramificadas de ahd@uga abajo y se plantean desde el Socio
Gerente en la parte superior y se desagrega luelgs eistintos niveles jerarquicos en forma
escalonada hasta los puestos mas bajos en lomestmeferiores.

Esta estructura se encuentra descripta en el @rgama organizacional que posee
confeccionado como Organigrama General, que repeesesde la Gerencia general, las

distintas gerencias y las areas administrativasiesonjunto, demarcando las distintas

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
Alumna: Coppa Cecilia E.
20



Trabajo Final de Graduacion
Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos

relaciones de jerarquias y las lineas en igualedes. Es de destacar que no estan, en ninguin
lado dentro de la organizacién, estipulados loaréliftes puestos operativos que la componen
ya que mas alla del detalle sectorizado de su @pgana no se demarcan los puestos
pertenecientes a toda la organizacion.

A patrtir del relevamiento realizado en la empreseealizaron dos organigramas
pertenecientes a cada uno de los sectores de piédwon los diferentes puestos y niveles
jerarquicos que no se encuentran detallados ergaln@rama General. En éstos se puede
observar tanto la cantidad de puestos existentEsmoduccion necesarios para llevar a cabo
el producto final como las relaciones de cada wnlwsl supervisores con su personal a cargo.

En el organigrama del sector de Microcartulina g@entinuacion se aflade se puede
observar que hay seis mandos medios con perscaaja que dependen del Responsable de
Sector, y cada uno de ellos tiene entre cinco taldiez personas a su cargo. En el sector de
Corrugado se observa que hay tres Mandos Mediodependen del Responsable del sector y
estos tienen a su cargo mas de diez empleadosagiggucada uno.

Se destaca en los organigramas expuestos los Mafetbss que son objeto de estudio en
color azul a los fines de representarlos en laietsira, tanto general como la particular de cada
sector de produccién con el objetivo de poder ulmisan su funcion dentro de la
organizacion.

En todos los casos se observa que los puestosiestaamente ligados ya que por el tipo
de produccion que se realiza de Produccion poreBosctodas las tareas deben estar
perfectamente coordinadas para lograr el produttempo y forma segun las necesidades de

cumplimientos con cada uno de los clientes. (Vezxénl: Diagrama de Flujo).
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Organigrama General de Ananda Pack

Reourscs

Crganigrama General

I
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I
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Gestion de Recursos Humanos

En funcién de los datos relevados del area de Resttumanos en Ananda Pack se
obtiene que las principales actividades que lleldamte el area en funcion a los objetivos que
se persiguen lograr con el presente trabajo safizae el seguimiento diario de las novedades
del personal como ausencias y sus causas, licdagass, vacaciones, horas extras, etc. Se
encargan ademas de la coordinacion del controlaoédin el servicio de Medicina Laboral de
la empresa, mantener las relaciones y comunicaeéesaria con los jefes de las diferentes
areas, asi como informacion sobre la rotacion egoaizacion del personal segun las
necesidades que surjan al respecto.

Por otro lado al respecto del ausentismo del pats@endestaca el hecho de que no se
cuenta con indices ni estadisticas relativas auasncias del personal, simplemente se realiza
diariamente la actualizacion de las novedadessgguimiento se relaciona con el hecho de
informarla a su superior inmediato y definir seg@litipo de ausencia que se presente que
metodologia de control se seguird con el empleado.

Respecto el seguimiento del personal, esta coystitna de las principales tareas del area,
en los seguimientos diarios ademas se controlampseelas ausencias del dia anterior. En esta
instancia se toma como base la planilla que compdeguardia donde se anotan todos los
ingresos y egresos del personal, por otro lad@seigican con los encargados de cada sector
guienes consultan al rea sobre las ausenciagia fianocer si hay algun informe al respecto

del ausente.
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CAPITULO I
Marco Teorico
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Las Organizaciones y su contexto

Cada organizacion se desempefia en un tiempo, espasitura especifica que la
influencia en su accionar y le brinda cualidadeslguwtorgan a la organizacion ciertas
caracteristicas particulares, una cultura propmvedores y politicas determinadas a través de
las cuales se estructuran formas para alcanzardtess propuestas “Un sistema cultural es
estable a lo largo del tiempo los valores centrdéessa cultura encajan con los otros sistemas
economicos Y politicos consolidando asi las padgasonductas que son necesarias para el
mantenimiento de esa sociedad” (Parsons; 20001)p 12

Segun Chiavenato (1999) las organizaciones segalamomo sistemas abiertos que se
encuentran en constante interaccion con el ambigrgdas rodea ya que éste es dinamico y
por lo tanto se encuentra en permanente camb® @ubdes debe adaptarse para no caer. Lo
gue se busca es la constante interaccion entiategsantes y una comunicacion fluida ya que
los empleados son considerados como personas rgaagalor a los productos o servicios
gue se fabrican, que aportan sus conocimientosedas, capacidades y compromisos
personales.

Schein (1985)plantea que cada cultura se encuentra presendtaotemente dentro del
guehacer diario, envuelve e influye en todo lo paga en la organizacion, es por ello que el
dar a conocer la cultura es muy importante, paestodos los integrantes de la organizacion la
compartan y logren unificacion en su accionar yrsaa facil de esta manera lograr los

objetivos planteados.
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Ademas es pertinente considerar que “un entendimiaas profundo de las variables
culturales de las empresas resulta necesario ag@ach descifrar 1o que pasa en ellas sino, que
para individualizar las cuestiones prioritariasapas lideres y el liderazgo” (Schein; 1985; p
19)

Si se toma en cuenta lo expuesto por los autores PdNewstrom (1999) las
organizaciones son entes complejos compuestosiptmoduerzas principales que operan en
su composicién, estas son las personas, su estrulettiecnologia y el entorno. Estas fuerzas
cooperan para que la organizacion pueda cumpliolsjesivos:

» Las personasconstituyen el sistema social interno de la ozmsion. Dentro de ésta
se forman grupos formales e informales que generarred de comunicaciones que le
otorgan efectividad y dinamismo. Las personas sotmnces, aquellos componentes
vivos de la organizacion, capaces y concientegrgbajan para alcanzar los objetivos
propuestos.

» La estructura de la organizaciones lo que define las relaciones formales exissente
entre los distintos puestos, ya sea en tornoexdaguia y sus subalternos como a las
relaciones formales en igual nivel entre areas Esfructura se representa en el
Organigrama y define en su disefio las distribucaepartamentales, las jerarquias y
relaciones de competencias. Este es un model@atusyr sistematico que brinda una
vision uniforme de la organizacion, su finalidacddesnformar estas relaciones y de
brindar a partir de su disefio los elementos deidath los diferentes niveles de
jerarquia, y la relacion entre ellos. Toda orgasi@adebe contar con dos procesos

basicos: la division de trabajo y la coordinacisi,es como surgen diferentes puestos
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y distintos niveles jerarquicos que generan retasdormales necesarias para llevar a
cabo las tareas establecidas.

» Entre otras de las fuerzas de las organizaciorrgersias tecnologiasque determinan
en gran medida las tareas de las personas y éxsomes de trabajo. Actualmente las
tecnologias se desarrollan a pasos agigantadas gawabiando las formas de trabajo
en todos los niveles de la organizacion, ya quewadificando el accionar de cada
individuo en su puesto y provocan muchas vecesdasidad de reduccion del personal
ya que las maquinas hacen el trabajo de una mareerdacil, rapida y en menor
tiempo. Cada organizacion debe encontrar el egiaild® incorporar las nuevas
tecnologias que surgen en el mercado para no cdamdesactualizacion y mantenerse
a la vanguardia sobre las demandas del mercadmten® la calidad del producto o
servicio fabricado.

» Por ultimo,el entornoen el cual se encuentra inserta la organizaciemaguerza
importante a tener en cuenta, ya que éste cambsardemente. Es por su dinamismo
que la organizacion debe mantenerse como un sistbi®do, para permitir la
influencia del sistema en el cual se encuentrawy ez influirlo también para
incorporar su producto o servicio. La organizagérencuentra en constante
comunicacion con su entorno, ya que de éste rémsbiasumos necesarios para la
produccién, informacién, energia, materia prime, gta cambio entrega los productos

0 servicios terminados.
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Las personas y las organizaciones

Entre las personas y las organizaciones se geneéndenés mutuo, ya que las
organizaciones necesitan de las personas quedrnapégs personas necesitan de las
organizaciones para desarrollarse como tales gjaah fin de obtener el dinero para vivir
(Chiavenato; 1999).

Respecto el personal es relevante tener en cueatel @bjetivo de la Administracion de
Recursos Humanos segun Werther & Davis (1995)lesé@ramiento del desemperio y las
aportaciones del personal a la organizacién, emeetado de una actividad ética y socialmente
responsable” (Werther y Davis; 1995; p. 10) se aeltender entonces que poseer una politica
de Gestion de Recursos Humanos es indispensalleipéicar los objetivos personales de sus
empleados con los de la empresa.

“Para la administracion de recursos humanos nddyag ni principios universales. La
Administracion de Recursos Humanos es contingemuigls depende de la situacion
organizacional, del ambiente, de la tecnologidagigoliticas y directrices” (Chiavenato;

1999; p. 152) Asi se comprende que la administrag#&@recursos humanos es un medio para
alcanzar con eficiencia y eficacia los objetivaanpeados por la organizacion, a través del
establecimiento de condiciones favorables pardapuempleados puedan alcanzar sus
objetivos individuales.

En relacién a lo planteado por Chiavenato (19993 edbe tener en cuenta que cada persona

posee una cognicion diferente, por lo que la madenaercibir el mundo que lo rodea o la
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forma misma de verse y sentirse sera diferentensgifgrentes influencias que reciba de
variados factores.

Segun este autor, si se toma al personal comonidadibasica de la empresa, y
considerando estos aspectos particulares que possEetTto inquietudes, expectativas,
necesidades, valores, habilidades personalesprasi los factores laborales que lo rodean, se
puede tomar en cuenta lo expresado por la teoféatBrial de Herzberg basada en que la
motivacion de las personas depende de dos factosdsigiénicos y motivacionales.

Los factores higiénicos son todos aquellos elensemtternos al individuo que se
relacionan con las condiciones fisicas y ambiestaie lo rodean en el trabajo, entre ellas se
puede destacar la relacién con sus supervisoresoplaliciones en el trabajo y la comodidad,
el salario, las relaciones interpersonales, laigas de la organizacion, estabilidad en el
cargo, etc. Estos factores cuando se encuentraantes de manera adecuada segun la
percepcion del empleado evitan la insatisfacciéngbcontrario si no se cubren de una
manera optima generan desmotivacion.

Por otro lado los factores motivacionales sonns&cos del cargo en si, por lo que se
relaciona con las tareas, el contenido del puestiyye sentimiento de logro, reconocimiento
profesional, autonomia y responsabilidades, pad#ukes de crecimiento, actividades que
signifiquen desafios, entre otras. Estas caratita$scuando estan presentes generan aumento
en la productividad y una satisfaccion duraderaaierean la satisfaccion del empleado. Por el

contrario su ausencia provoca la perdida de satigfa.
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Ausentismo del personal

Muchos autores coinciden en que el ausentismodabsertoda aquella ausencia o
abandono de una persona de su puesto de trabagyanque correspondan a tiempo laborable
dentro de la jornada legal de trabajo, pero enifumde ello también hay varios puntos de vista
respecto al concepto que toman para consideréaadano del empleado a su puesto de
trabajo.

Segun los autores De la Torre y Garcia — Lombg2040) el ausentismo se define como
la ausencia de un trabajador a su puesto de trajmajdeva falta de prestacion laboral,
guedando excluidos para estos autores los perasloacaciones y de huelgas, esta ausencia
puede ser atribuible a una incapacidad o una aiaseagustificada. Excluyen de esta manera
aquellas ausencias derivadas de los derechos @dos@n la Ley o los Convenios Colectivos
de Trabajo.

Si se toma en cuenta lo que la Ley de Contratordieajo de nuestro pais manifiesta en
relaciéon a la esencia de un Contrato de Trabajuanto a la prestacion de un servicio a
cambio de un salario dentro de una jornada lalestablecida, cualquier falta de prestacion del
personal ante sus obligaciones se puede consalesantismo. En este punto la Ley de
Contrato de Trabajo (LCT) 20.744 en su Art. 84 expren cuanto a los Deberes de Diligencia
y Colaboracién que “El trabajador debe prestaeelisio con puntualidad, asistencia regular y
dedicacion adecuada a las caracteristicas de de@imp

Analizando lo expresado por Molinera (2001) cuapkdmtea que hay un tipo de

ausentismo diferente a la ausencia de la persoabperesto de trabajo, este es el “absentismo
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presencial”, se da lugar a una nueva forma de #ssenque es aquella que se produce con el
empleado en el puesto de trabajo, donde el persocnph tiempo de trabajo para cosas
personales o bien provoca un descenso en su remdonlo cual implica también pérdidas de
capacidad productiva y de dinero. Este tipo derdisseo plantea el autor que si no se detecta
a tiempo puede producir en el corto o largo plazausencia real del trabajador, y esto es
causado por la desmotivacion, la monotonia dehjoatentre otras causas.

En este sentido es importante tener en cuentgpl@sxdo por la Organizacién Mundial de
la Salud (OIT; 1991) que menciona que la saludsisolo la ausencia de enfermedad sino un
estado de completa armonia bio-psico-social, fastque contribuyen a un patrén determinado
de ausentismo laboral sobre satisfaccion con elemmparacteristicas organizacionales,
distancia del trabajo, entre otros.

En relacién a ello se puede mencionar el conceptalidad de Vida Laboral (CVL), que
tiene consecuencias en lo que respecta a la sat@fade los trabajadores en el puesto de
trabajo y con la organizacion. Turcotte (1986) &efjae los principales indicadores de la
calidad de vida en el trabajo se refieren al ais@oty a la proporcion de rotacion de la mano
de obra, al nUmero de quejas y de huelgas, o ldtiatos, entre otros.

Nuevos estudios definen la Calidad de Vida Labooaio “el caracter positivo o negativo
de un ambiente laboral, cuya finalidad basica eararn entorno excelente para los empleados
y que contribuya a la salud econémica de la orgardn” (Barroso Tanoira; 2012, p. 1).

Sters y Rhodes; (1978 y 1984) plantean que hayaltables que condicionan la asistencia
de los empleados, por un lado la motivacion deeasisa y por el otro la capacidad o habilidad

de asistencia al trabajo. En este sentido, enidelacla motivacion de asistencia, ésta es

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
Alumna: Coppa Cecilia E.
33



Trabajo Final de Graduacion
Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos

influida por la satisfaccién laboral que proviem puesto de trabajo que desempefia, la
supervision que recibe de sus superiores, lasioeks interpersonales que posee y las
recompensas econdmicas que recibe entre otrosdacto

Teniendo en cuenta que estos factores motivacioaales mencionados no se encuentren
presentes o estén aplacados en el personal esticprsu desmotivacion, lo que no solo
repercute en la baja productividad de los empleadad trabajo sino que ademas comienzan a
reflejarse en los indices de ausentismo al tralyajgue muchas veces el empleado no concibe
la motivacion para concurrir a su puesto de trafidjoholson; Brown y Chadwick-Jones;
1982).

En funcién de ello varios autores plantean quedasas del ausentismo laboral incluye el
estrés laboral que ocurre cuando se produce uaepé#cia entre las demandas del ambiente
y los recursos de las personas para hacerles.frente

La OIT (1991) define al ausentismo laboral comndasistencia al trabajo por parte de un
empleado que se pensaba que iba a asistir. Egtécfef excluye las ausencias avisadas de
antemano o las programadas como vacaciones, huktgagias prolongadas como el
embarazo, etc. Asi mismo, diferentes autores ga@ntisobre el tema proponen diferentes
definiciones, las cuales coinciden en el hechougead ausentismo se registra como un tiempo
de trabajo perdido por parte del empleado.

Existen dos tipos de ausentismo: el voluntario ip@bluntario. Respecto el primero se
caracteriza por ser el empleado que se ausentgfrEgnente con bajas de corta duracion. En
cuanto el ausentismo involuntario son aquellassiajaorales por enfermedad reales o causas

gue imposibilitan al empleado a concurrir a susas(Samaniego; 1998).
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Asi mismo se puede distinguir en relacion al tipadsentismo, en funcion de las causas
inmediatas, en ausencias justificadas que sonlagugle se producen con autorizacién o
justificaciébn medica o legal y las ausencias inijigsidas, estas Gltimas son las que carecen de
autorizacion vy justificacion alguna o que simpletearo avisa sobre su ausencia y las causas
de la misma (Lopez-lbor; 2010).

Estos autores plantean ademas que para la emaneisignh es una dificultad por el hecho
de que se ve afectada econdmicamente en la pestiebienes y servicios y sobre todo en la
programacion de la produccion y la calidad findlpfeducto o servicio ademas del malestar
gue se genera con los empleados que deben reerfplaza

En este sentido, la Ley de Contrato de Trabajo (LZDT744 otorga al empleador el
derecho de controlar las ausencias laboralesrgtzjador la obligacién de dar el aviso
correspondiente. Asi el Art. 209 LCT en lo refeecalt Aviso al empleador manifiesta que “El
trabajador, salvo casos de fuerza mayor, deberavitr de la enfermedad o accidente y del
lugar en que se encuentra, en el transcurso denana jornada de trabajo respecto de la cual
estuviere imposibilitado de concurrir por algunaedas causas.”

Respectivamente, en el Art. 210 de Control delleatfor, la LCT dice quéEl trabajador
esta obligado a someter al control que se efearielgacultativo designado por el
empleador.”

Keith y Newstrom (1999) plantean que el fendbmeri@dsentismo representa una
dificultad no solamente para el trabajador sinotqubién para la empresa. El trabajador en

primera instancia se ve afectado en su salariegrgenestabilidad y bajo rendimiento en su
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puesto de trabajo, la posterior reincorporaciéa jystificacion de la ausencia, disminuyendo
asi la posibilidad del logro de sus obijetivos.

Por otro lado también se plantea que “para el resgile operativo el absentismo supone
un problema diario e inmediato, pues tiene queicabpuesto que deja vacante el absentista o
distribuir su trabajo entre los restantes miembdelquipo” (Molinera Mateos; 2006; p 20)

En relacion a ello este autor plantea que “el aissan aumenta los costes laborales y las
sustituciones que obligan estas, muchas vecesoeigieh de los errores del proceso
productivo” (Molinera Mateos; 2006; p 14).

Por otro lado Hernandez (2003) expresa que paagleado el ausentismo puede
simbolizar la expresion de sentimiento de hostlida injusticia en su lugar de trabajo, como
una valvula de escape de una situacion que nanlmigoa.

Una de estas situaciones puede ser el liderazgodgupervisores ya que este “es el acto
por excelencia que identifica, desarrolla, canalieariquece el potencial ya presente en una
organizacion y sus miembros” (Keith y Newstrom; 9.99. 216).

En funcién de antes lo expuesto y siguiendo loesgmto por Molinera (2001) se puede
concluir en que existen tres tipos basicos de &igssemen las organizaciones:

* Ausentismo Previsible y Justificades aquel ausentismo del cual la empresa se

encuentra informado previamente de la ausenciatifipado en términos legales
bajo alguna de las formas consideradas en la I€odé&ato de Trabajo o

cualquiera de los Convenios Colectivos de Trabglicables.
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Ausentismo no Previsible y Sin Justificaci@s cuando se da el abandono del

puesto de trabajo por parte del trabajador sioe$entimiento o autorizacion de la

empresa.

Ausentismo Presencias el ausentismo que se da en la empresa ceando

empleado se encuentra en el lugar de trabajo pelicalsu tiempo o parte de el a
actividades que no corresponden a sus tareas leboPaiede darse ademas el caso
de que, cumpliendo sus obligaciones, no empleegogmtencial en el desempefio

de las tareas.

En este sentido, siguiendo a Lopez-lbor (2010)dasas de ausencias comprobables en

una organizacion se restringen a los tiempos etegoersona se ausenta fisicamente de su

puesto laboral en horario de trabajo. En relaciética los motivos de ausentismo se pueden

analizar segun sus causas, estas pueden ser:

Ausentismo Legal o Inculpablespresentan un costo para la empresa ya que el
trabajador se encuentra en circunstancias ampapadés ley que le permiten
continuar percibiendo sus haberes, entre ellombssfrecuentes son: Enfermedades
del trabajador, Accidente Laboral, Licencias deid@nto, Casamiento,

Matrimonio entre otras, Maternidad y adopcion, etc.

Ausentismo Personal 0 Voluntarien estos casos el trabajador no percibe sus

haberes al ausentarse, y por lo tanto es un AssemiNo Retribuido, el cual puede
representar un coste de oportunidad para las eagpress mas frecuentes son:
Permisos par tramites particulares, Ausencias tariaadas por el empleador o no

justificada por el trabajador y las debidas a ¢otaf$ laborales.
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Respecto este ultimo item, el autor Boada i Gr@0%2en Garcia Lombardia — Pin (2010)
realiza un estudio empirico que muestra la relaeitdre factores identificados en variables

gue agrupa en diferentes categorias y los relaciondos tipos de ausentismos.

1) Actitudes de trabajo Tipos de ausentismo

2) Factores economicos y de mercado

3) Factores organizacionales ® Excusas Yy fingimiento

4) Factores del medio laboral Diferentes impactos en ® Permisos Yy licencias

5) Satisfaccion laboral los difgrentes tipos de ® Evitacion y dilatacion de la tarea
6) Factores personales ausentismo e distractivos y uso de recursos
7) Factores externos de la empresa

8) Cambio organizacional

Fuente: Boada i Grau (2005) en Garcia Lombardt&an-2010)

En funcion de ello es importante destacar que “wadacon mas frecuencia se llama la
atencion sobre las causas psicoldgicas del ausentigie tienen su justificacion individual
fundamentada en la necesidad de cambio: dado dquabajo carece de sentido para la
persona, la falta de motivacion en la actividadtablleva la ausencia fisica o0 mental como

forma de conducta” (Garcia Lombardia — Pin; 2010).
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Liderazgo

En funcién de lo antes expuesto, es importantedastjue “la principal funcién de un
lider es influir en los demas para que persigaontaliamente los objetivos definidos” (Keith
y Newstrom; 1999; p. 217) estos autores planteamad que estos rasgos de liderazgo no son
innatos sino que se adquieren o perfeccionan coh@ngbo. En funcion de ello sostienen que el
liderazgo exitoso depende mas de las habilidadesiglos rasgos personales.

En relacién al comportamiento del liderazgo estasras plantean tres habilidades de los
cuales se sirven los lideres:

» Habilidad Técnicaes el conocimiento o capacidad técnica respacfraceso o

tarea. Se desarrolla sobretodo en los niveles tipesay profesionales.

» Habilidad Humanaes la capacidad de trabajar con las personaseraetrabajo en

equipo de una forma eficaz. Es esencial en elditgy.

» Habilidad de Conceptualizaciées la capacidad de generar un pensamiento a largo
plazo, se relaciona con las ideas.

En relacién al liderazgo, estos autores plantearfalonas de considerar los lideres “en
relacion a la forma en que estos abordan a lasmpespara motivarlas: los positivos, cuyo
enfoque enfatiza las retribuciones y el negative sgienfoca en las sanciones”. (Keith y
Newstrom; 1999; p. 222).

Otra clasificacion relevante a destacar es lai@tada a los estilos y uso del poder, a
partir de lo cual estos autores exponen diferezgos de liderazgo segun ponen el poder en

mano de los lideres o de los empleados:
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» Lideres AutocraticasCentralizan el poder y la toma de decisionesyetstran en

su totalidad la situacién de trabajo. Del trabajas#oespera que hagan lo que se les
dice y nada mas.

* Lideres ParticipativaDescentralizan la autoridad, las decisiones mo so

unilaterales, lider y grupo actian como una unidad.

» Lideres PermisivasSon los que evitan el poder y la responsabilidagende del

grupo para el establecimiento de las metas y tduei®n de problemas.

Es de destacar que estos autores no plantean cejoouno u otro estilo, mas bien los
definen como contingenciales ya que el estilo npasmado a aplicar dependera de la
situacion en la que se encuentre el lider, pudisadar de uno a otro estilo segun el
momento.

Actualmente hay muchas definiciones sobre Liderggoteadas desde diferentes
perspectivas, pero todas las teorias tienen enrcoongl el Liderazgo genera influencia sobre
otras personas. Es por ello que para las organizegies un tema relevante ya que los lideres
cumplen la funcion de transmitir a las personas @asgo la vision de la organizacion para que
actuen de acuerdo a ella.

Una de las teorias de liderazgo mas utilizadaa €sdria de las Contingencias,
considerando en primera instancia el modelo dddtieguien plantea que el desempeiio de un
grupo eficazmente va a depender de la relacionemtesentre el adecuado estilo de interaccion
del lider con sus subordinados y de como cadacgituée permite el control e influencia a

éste.
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En este sentido, Fiedler (1967) plantea que essagoecomparar al lider en cada
situacion, por lo que plantea tres dimensionesingenciales:

» Relaciones Lider-Miembrdiace referencia al grado de credibilidad, comfayn

respeto de los subordinados con su lider.

» Estructura de la tarehace referencia al grado en que la tarea implica

procedimientos.

» Posicion de PodeHace referencia al grado de influencia del I&tgore las

variables de poder en la persona.

En este modelo el autor presenta ocho combinacjposables de estas variables
situacionales donde “La situacion mas favorable pae los lideres influyan en sus grupos es
aquella en la que son queridos por los miembrosn@sirelaciones entre el lider y los
miembros), tienen una posicion poderosa (fuerteppdr posicion) y dirigen un trabajo bien
definido (estructura de tareas elevada)” y “LaagitGn mas desfavorable para los lideres es
aguella en la que no son queridos, tienen pocorgmeosicion y encaran una tarea no
estructurada.” (Tesis Liderazgo Situacional; 201Dp

De esta manera el autor propone un cuadro situglailmmde deja ver en una primera
instancia las situaciones posibles a las cualpsage enfrentar un lider, y segun la situacion a
la que se debe afrontar plantea el estilo de lmdgrposible de aplicar para lograr los objetivos

segun se muestra a continuacion.

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
Alumna: Coppa Cecilia E.
41



Trabajo Final de Graduacion
Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos

Las situaciones posibles en el modelo de Fiedler
Rglacmn e Buena | Buena | Buena | Buena Mala Mala Mala Mala
Miembros
sl e Alta Alta Baja Baja Alta Alta Baja Baja
tarea
PESIEIon (2 Fuerte | Débil | Fuerte | Débil | Fuerte | Débil | Fuerte | Débil
poder
Situacion | Il 1" v V VI VII VIII

Adecuacion del estilo del lider a la situacion

Situacion | Il 1| v V VI Vil VIl
Estilo del Lider Tarea Tarea Tarea Rel. Rel. Rel. Tarea Tarea

Fuente: Fiedler (1967) en ocw.uni.edu.pe/ocw/faclte-ingenieria-industrial-y-sistemas/desarrofiganizacional/lecturas/Lec09.pdf

Posteriormente, Paul Hersey y Ken Blanchard (188&arrollaron un nuevo modelo de
liderazgo basado en la Teoria de la Contingentlagderazgo Situacional. Esta teoria de
liderazgo fue disefiada para ser aplicada por cigslparsona que necesite influir en la
conducta de otros ya que “se basa en la cantidddetzion y apoyo socio-emocional que un
lider debe proveer dependiendo de la situaciomyvel de disposicion hacia la tarea del
seguidor o el grupo” (Aldape Alamillo y otros; 20 3). Estos autores definen ademas los
estilos de liderazgo como aquellos modelos de ca@piento que manifiestan las personas
para influenciar las acciones de otros segun Suigkasion.

“Es necesario tener en cuenta que Hersey y Bladd&dinen el estilo de Liderazgo en

términos de comportamientos y no de actitudes,quécuenta es la percepcion de esos
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comportamientos de aquellos a quienes el lidex tratinfluenciar y no la percepcion que el
lider tiene de si mismo” (Aldape Alamillo y otrd)11. p13).

Siguiendo el planteamiento de este autor, cabackstue en el estudio realizado por los
autores Hersey y Blanchard (1982) se destacanin@nsiones, basados en las dimensiones

planteadas por Fiedler, sobre las cuales puedengesiarse el comportamiento del lider:

» Comportamientos Centrados en la Taeepartir del cual el lider define a la gente
gue, como, donde, cuando y quien debe realizaataas. En esta dimension la
comunicacion es Unidireccional (del lider a losmiieos del grupo).

» Comportamientos Centrados en la Relac&partir del cual el lider mantiene

relaciones interpersonales con cada empleado, miopando comportamiento
directivo pero también de apoyo. El papel del lekefacilitar y comunicar,
abriendo los canales de comunicacién y brindandgapocio-emocional. En esta
dimension la comunicacion en bidireccional o miréidcional con los miembros

del grupo.

Estas dos dimensiones pueden combinarse brindasttidat situaciones a ser
manifestadas por los Lideres, “Hersey y Blanchdedhiifican las diversas combinaciones
posibles de estilos de Liderazgo con la ayuda dgrafico situando las dimensiones sobre dos

ejes diferentes” (Aldape Alamillo y otros; 201113).
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(elevada) E1 2
Relacion: Feelacicn;
ELEY ADD ELEYADD
Tares: Tarea:
Comportamiento BAJD ELEYADD
Centrado en la
Reladdn Ed E1l
(GRADO) Relacidn: Relacidn:
BAJD BAJOD
Tares: Tarea:
BAJD ELEYADD

{bajn) == Comportamiento eNrad0 ey (elevado)
Enla TAREA
{GRADD)

Fuente: Aldape Alamillo y otros, 2011

En este sentido los autores dividen los cuatrtossie liderazgo posibles y los clasifican
segun su funcion en:

» E1 (Dirigir): Su funcion es ordenar, la comunicacés Unidireccional del lider a
los subordinados a los fines de definir los rol&ssampleados.

» E2 (Instruir): Su funcién en persuadir, debe dirrgayoritariamente la direccion de
las tareas pero apunta a una comunicacion bidmeakigenerando un soporte
socio-emocional necesario para lograr que los eadpkse comprometan con las
decisiones.

» E3 (Apoyar): Tiene la funcion de participar, conmpda toma de decisiones con los
empleados. La comunicacion es Bidireccional yalgs@mpleados aportan su

conocimiento y habilidades para llevar adelanteédeesas.
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* E4 (Delegar): Tiene la funcion de delegar, sorelopleados los que llevan
adelante las tareas ya que son capaces de hacest preparados
psicolégicamente para asumir la responsabilidaalitie dirigirse.

“La necesidad de obtener mas y mejores resultamofos mismos recursos y
ocasionalmente con tiempos mas cortos, es la cdastaigencia en el ambito empresarial
mundial. Para que estas situaciones tan comunafeaien los niveles de productividad y
funcionamiento de una organizacion, lo que se iiteces un lider fuerte y decidido, que sea lo
suficientemente flexible y participativo” (Suar@ni0. p. 2).

Segun este autor, “un buen lider o el ejercicididelazgo, va a tener como esquema de
accion establecer una direccion, alinear trasatii@s y motivar y energizar a los seguidores.”
(Suérez; 2010. p 2). Es a partir de esta idea gypasitea la necesidad de concebir un estilo de
Liderazgo Situacional a los fines de poder compgeqde no hay un solo tipo de liderazgo
efectivo, sino que cada lider debe asumir un egiié@ente segun cada situacion particular, asi
es como Hersey y Blanchard (1998) definen al lzigwacomo un proceso de influencia sobre
las actividades de una persona para lograr uniabjen una situacion dada.

Estos autores plantean el hecho que un lideraztmsexse logra al seleccionar el estilo de
liderazgo adecuado, el cual es contingente segidivedlde Madurez de sus seguidores para
alcanzar los objetivos. En este sentido los autbeéaen el termino Madurez como el grado
de rendimiento de una persona en relacion a steprés de trabajo, “esta nocion de madurez
abarca dos componentes: la voluntad de asumirmeaptdidades, que denomina Madurez
Psicoldgica y la capacidad de asumirlas, que llakbatiurez Frente a la Tarea” (Aldape

Alamillo y otros; 2011. p. 14).

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
Alumna: Coppa Cecilia E.
45



Trabajo Final de Graduacion
Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos

Segun este autor la madurez psicolégica se cawctar la confianza y seguridad
personal respecto una tarea y la madurez frersteamda hace referencia a la capacidad de las
personas a asumir responsabilidades, teniendotminientos y las habilidades necesarias
para el cumplimiento de esa tarea.

En este sentido Hersey y Blanchard (1998), mennicnatro Niveles de Madurez de los
seguidores:

* M1: Bajo nivel de madurez (sin capacidad y corafdi confianza y/o seguridad). Los
subordinados no pueden o no quieren llevar a catesrdinadas tareas. Por lo tanto no
son competentes ni seguros.

* M2: Nivel de madurez entre bajo y moderado (siracajad pero con confianza y
seguridad). Los subordinados no se encuentranshilptad para realizar las tareas,
pero estan dispuestos a llevarla a cabo y posesglaidad de que son capaces.

* MS3: Nivel de madurez entre moderado y elevado (Gapga confianza y/o seguridad).
La gente es capaz pero no esta dispuesta o esiddmaprensiva para hacer lo que el
lider quiere.

* M4: Nivel de madurez elevado (capaz, con configngaguridad). La gente es capaz y
esta dispuesta a hacer lo que se le pide.

“Esta teoria de Liderazgo situacional sostieneagoada uno de los cuatro grados de

Madurez le corresponden los cuatro estilos deditgy apropiados{Aldape Alamillo y otros;
2011. p. 15). De esta manera se combinan pardikeados adecuadamente y se expresan en

el siguiente cuadro brindandoMbdelo de Liderazgo Situacional
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COHDUCTA DEL LIDER
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Proves instruccinne}eipecificas W
superyisa cercanamert e el
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FROWEE AFOY0 DE COMDUCTA

(baja) * Conducta de tarea = {alta)
PROVEE DIRECCIGN DE COMDUCTA
{alta) Hivel de disposicion hacia la tarea del seguidor {haja)
Md M3 M2 M1
Capaz, dispuesto Capaz, no .Incapaz. Incapaz,
. . dispuesto v L
W EEgUro en Si dispuesto . indispuasto &
: . seguro de =i :
i =rno inseguro . inseguro
milEno

Fuente: Aldape Alamillo y otros, 2011

Segun lo expresado por Feldman y Saputi (2007 dbkos de liderazgo impactan
directamente en la satisfaccion laboral y todogdotres asociados a ésta entre ellos se
encuentran el bienestar y la salud y en conseaisedielaciona directa y negativamente con
el ausentismo laboral.

En funcién de lo antes expuesto, se puede considédoa diferentes estilos de liderazgo
planteados por Hersey y Blanchard como los méasadpés para el analisis del liderazgo en
supervisores ya que a partir de la aplicacion figathtes estilos de liderazgo en distintas

situaciones a las cuales tienen que hacer frest@mémdos medios es que se pueden generar
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relaciones satisfactorias de los lideres con ssopat a cargo para una mejor gestion y mejora
de los niveles de satisfaccion.

Es por ello, y segun lo expuesto por Hersey y Blant (1982) que el liderazgo exitoso se
obtiene de lograr seleccionar el estilo adecuadarskas contingencias que debe enfrentar el
mando medio y en funcién también de la disponiadide sus seguidores, entendida ésta como

la capacidad que tiene la gente y la voluntadedatia cabo las tareas planteadas.
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CAPITULO Il
Metodologia
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Ficha Técnica

Exploratoria

Cualitativa

Documental

Investigacion Documental

No Probabilistica

Informacion y datos relevados de registrg
del area de Recursos Humanos

Exploratoria

Cualitativa

Entrevista Semi estructurada

Guia de pautas

Total: 1 Administrativo de Personal

No Probabilistica — Selecciéon Forzada

Descriptiva

Cuantitativa

Entrevista

Entrevista estructurada

Total: 9 Mandos Medios de Produccién c
personal a cargo

No Probabilistica — Selecciéon Forzada

Descriptiva

Cuantitativa

Encuesta

Preguntas estructuradas

Probabilistica

51 Empleados Operarios de Produccién
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Descripcion y Fundamentacion

A los fines de lograr un conocimiento acabado dedanizacion que permita cumplir con
los objetivos del presente trabajo se realiza eanéla Pack un proceso de investigacion para la
obtencion de nuevos conocimientos y, a travésfdeedites métodos de obtencion de datos,
recolectar la informacién pertinente para podersgéucion al problema planteado.

Para lograr una investigacion coherente con ladtesos que se esperan obtener segun
las variables a analizar, es que se realizaronetifes actividades que permiten recaudar
informacion de distintas fuentes y que posibilitagrar un vasto conocimiento de la empresa
Ananda Pack.

En esta empresa la recoleccion de informacionazdea través de un enfoque
metodoldgico en una investigacion de tipo desepyi de disefio exploratorio ya que el
interés sobre el problema radica en describirltodea lo mas acabada posible a los fines de
encontrar la mejor solucion.

En funcién del problema planteado, la poblaciénspré el objeto de estudio del presente
trabajo se compone por todo el personal de prodnagiicamente, esto es los empleados
operarios de los sectores de Corrugado y Microgada y sus encargados separados por
sector.

Para poder comenzar con la investigacion se débeeé en cuenta qué tipo de
informacién se requiere obtener para lograr lostolyjs planteados. Para recolectar la
informacién necesaria de una forma completa y atsabara necesario dirigirnos a la

obtencion de dos tipos de datos: los Datos Priregrios Datos secundarios.
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En el presente trabajo los datos secundarios gertisseran son datos referidos al
ausentismo del personal de planta de Ananda a gdatttual se pondran en evidencia los
indices surgidos por sector ya que no se cuentastarinformacion y son necesarios para el
analisis que se pretende realizar en el presaiiajtr. Se podra ademas obtener todo tipo de
informacién relevante que se pueda extraer daddstle dotacion referida a la poblacién de
estudio.

Respecto a los datos primarios, se obtendra infadmaeferida a la autopercepcién de los
estilos de Liderazgo de que poseen cada uno dédondos Medios respecto la conduccion de
su personal a cargo en cada situacion a la cughtegue hacer frente.

Los métodos cualitativos aplicados a través dénthist técnicas de recoleccion de datos
podran dar cuenta del sentido que las personaa slas actos, a sus ideas, y al mundo que les
rodea dentro de la empresa.

Para la obtencion de estos datos se aplican distastrategias que permiten conocer
hechos, procesos y estructuras en su complejidtadetenerse en medicion de informacién
sobre algun elemento particular, lo que permitbéeper informacién util para el cumplimiento
de los objetivos especificos descubriendo tantadaules como sea posible. A partir de ellos
se puede dar en la presente investigacion unaeastspa los objetivos planteados en lo que
refiere a como se llevan adelante las gestioneéreéel de Personal y cuales son sus funciones
en lo que respecta a la poblacion observada.

A partir del andlisis de los datos cuantitativopsede dar en la presente investigacién una

respuesta a los objetivos planteados en lo quereedi conocimiento de la dotacion vy el
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comportamiento de sus empleados en sus comporoertesficables como lo es el
ausentismo.

En una primera instancia se utiliza la técnicandestigacion documental, ésta permite
obtener informacién que se encuentra ya regisgada empresa, o que admite obtener un
mayor conocimiento y acercamiento a las problerag&tjcmanejo de la organizacion.

En el presente trabajo el analisis documentalaeaeen funcion de obtener informacion
relevante respecto informaciéon de los empleado®aonprimer acercamiento a las
caracteristicas de la poblaciéon de estudio de Amand el fin de conocer la caracteristica de
su plantilla y aquellos registros sobre ausentideigpersonal relevante para la investigacion.

Se avanza ademas en la recoleccion de datos admaldi realizacion de una entrevista
Semiestructurada; a través de esta técnica searadggrsonal del departamento de Recursos
Humanos quien es la persona encargada de llegangbl del ausentismo diario en la
empresa. La informacion conseguida permitira olstdaos referidos a las caracteristicas
generales del ausentismo en la empresa y la relaoid cada sector y sus mandos medios.
Estos datos son de suma relevancia para la presgagtigacion ya que fundamentaran y
complementaran los datos obtenidos en las otrag#scde recoleccion de datos.

En otra instancia del proceso de investigaciégdaita utilizada es la entrevista
estructurada, esta entrevista se aplica a ladathlie Mandos Medios, siendo estos un total de
nueve, que tienen personal a cargo y que se comdsp con cada uno de los nueve sectores
de produccion de Ananda. En esta instancia seegdtralatos relativos a los estilos de
Liderazgo de cada uno de los Supervisores y el devadaptabilidad de cada uno de ellos en

diferentes situaciones.
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Por otro lado se aplicara otro tipo de entrevisteueturada, también llamada encuesta
(nombre con el cual se encuentra en el presefgjd®aque se aplicara al personal operario a
fin de obtener informacion relevante sobre difesmtonceptos referidos al clima laboral
desde el punto de vista de los operarios de pra@tude la cual se tomaran en cuenta, a los
fines de los objetivos del presente trabajo, agaétems que tienen relacion con el tipo de
Liderazgo presente en los supervisores y sobmrelasiones del personal.

En este caso particular se trabaja con una muegtrasentativa de la poblacién que se
desea observar, se reparte el cuestionario de enaleatoria a fin de lograr objetividad en la
investigacion por lo que se denomina encuesta dstmao y permite optimizar tiempos y
lograr ademas mayor rapidez en la obtencion deekdtados pudiendo luego generalizarlos a
la totalidad.

De esta manera la encuesta se aplica a cincuem#51) operarios de los diferentes
sectores cubriendo asi el cincuenta por ciento [%a dotacion correspondiente a operarios
de produccion en cada sector. Se repartieron lestiomarios en proporciones iguales segun lo
estipulado a fin de cumplir la proporcion pautada el objetivo de que en cada sector tengan
igual representacion.

A partir de este cuestionario se podra extraerimé@ion para observar si hay alguna
relacion de la vision que tienen los empleadosrespecto a la percepcion del liderazgo
ejercido por sus supervisores, y lo que los mismasdos medios expresan sobre sus propios
estilos de liderazgo.

En este caso se aplica una encuesta Auto-admdasaréin de obtener la informacién

necesaria sin modificar el entorno en el cual seiemra el entrevistado evitando de esta
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manera algun tipo de presion que se pueda ejesodacola presencia del investigador
durante el momento de contestar el cuestionario.

La entrega de los cuestionarios fue en horaridrdaexzo y luego se retiraron por cada
sector con el fin de evitar la pérdida de tiempelemorario de trabajo y de asegurarse la
absoluta reserva y tranquilidad de no estar bapb$rvacion del supervisor en el momento de
responder la grilla.

Para realizar esta encuesta se plantean preguntadas a fin de que el sujeto se limite a
responder dentro de ciertas categorias predetetasrigue permitan obtener informacion
especifica y objetiva que sea pasible de mandjavés del andlisis estadistico.

Para su andlisis se aplica la Escala de Liked,estala se desarrolla a mediados de los
afos treinta. “Se basa en la eleccion de un camimproposiciones, tanto positivas como
negativas, que se le presentan al sujeto paragfucu grado de acuerdo o desacuerdo”
(Vieytes; 2004; p. 465).

Luego de recolectar los cuestionarios completpsyar de la extraccion y tabulacion de
los datos y de la medicion de las variables aladaszan la encuesta, se pueden extraer las

conclusiones necesarias para alcanzar los objelya@svestigacion propuestos.
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Presentacién de los instrumentos
Teniendo en cuenta lo antes expuesto, se comiemza investigacion y obtencién de los
datos, a fin de recabar informacién pertinente fEnavestigacion que se desea llevar a cabo y

extraer toda la informacion que nos permita logtarbjetivo del presente trabajo.

Los datos son extraidos a partir de:
* Investigacion Documental
» Entrevista Semiestructurada.
» Entrevista Estructurada

« Encuesta

Analisis Documental

v' Ausentismo Sectores predominantes, Motivos, Tipos de Ausemarpetas
prolongadas versus cortas, Cantidad de ausentismsemestre.

v' Control de ausentisméorma, indices, Justificacion, Seguimiento.

v' PersonalCantidad de personal en cada sector.

Entrevista Semiestructurada

v" Entrevista al Gerente de Ananda Pack

Para el presente trabajo de investigacion se exiias preguntas realizadas al Gerente

General de Ananda Pack en lo referido a las teasate estudio:
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Respecto el ausentismo del personal:
» ¢Cual es la importancia que para usted tiene sbpal de la empresa?
» ¢Tiene alguna concepcion definida sobre el ausentiel personal en la
empresa?
» ¢Conoce los indices de ausentismo que se manejan?
» ¢Cual piensa que pueden ser las causas?

» ¢Como piensa se podria revertir la situacion oidisimos indices actuales?

Respecto los mandos Medios
» ¢Considera que los mandos medios estan capacgadok funcion que
cumplen dentro de la empresa?
» ¢ Cudl piensa que es la consecuencia de ello?
» ¢Como considera podria revertirse esta situacion?
» ¢Considera que los supervisores poseen carac&sigt liderazgo?

» ¢Considera que el personal se encuentra motivadogelizar sus tareas?

v" Entrevista Administracion de Personal

Respecto el Ausentismo y Gestion del personal
» ¢Como se lleva a cabo el control del ausentismpeatsbnal?
» ¢Como se hace el seguimiento del personal ausente?
» ¢ Desde cuando se hace este control?

» ¢Se llevan indices de ausentismo?
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¢, Quién notifica de la ausencia del personal?
¢, Se controla la justificacidon fehaciente del ausemt?
¢ Se sanciona al empleado por no justificar lasnaiess?
¢,Cuales son las causas mas recurrentes de sancion?
¢, Quién las solicita?
¢, Conoce qué sector presenta mayor ausentismo?

¢ Saben los empleados las normas bajo las cuaigeseara el control del

ausentismo?

>

>

¢, Cuales son esas normas? ¢son respetadas?

¢, Qué papel considera que juegan los supervisonetagion estas faltas del

personal en su sector?

Respecto Los supervisores

>

>

>

¢, Reciben capacitacion de gestion de personal?

¢ Considera que estan capacitados para las tareéigien a su cargo?
¢, COmo considera que es el trato impartido a lodeamps?

¢ Considera que este puede mejorarse?

¢, Conocen los supervisores cual es el alcance darsas?

¢ Llevan los supervisores el control de su persamsgnte?

¢ Considera que los supervisores generan confiaspacto el personal a su

cargo?

>

¢ Piensa que los supervisores son reales lidetes grupos de trabajo?
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» ¢Como considera que influye esto en el grupo taja

Entrevista Estructurada

v' Entrevista a los Mandos Medios

A cada uno de los Supervisores de ambos secto@daccion se les aplico el
“Cuestionario para la Evaluacion o Diagnostico destilo de Liderazgo Situacional”
conocida por sus siglas en Ingles cdrB®\D (Leader Effectiveness and Adaptability
Description) basado en el modelo de Liderazgo &ibnal propuesto por Paul Hersey y
Kenneth H. Blanchard (1998). En este cuestiona&ipresentan doce situaciones diferentes de
funcionamiento directivo. Para cada una de ellgg@eonen cuatro respuestas o actuaciones
posibles del directivo y solo debe elegirse unellds, la que se considere mas apropiada a la
situacion que se plantea.
El cuestionario lo completa cada uno de los Madedios en forma de autodiagndstico y
mide tres aspectos del comportamiento del lider:
» El Estilo Principal
> El Estilo de Apoyo
> La Eficacia del estilo
» Adaptabilidad del estilo.
Las acciones se basan en cuatro estilos de Lidedefgidos en la Teoria de Liderazgo

Situacional propuesta por los autores:
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» Dirigir
» Instruir
» Apoyar

» Delegar

Encuesta

Escala de Clima Organizacional (EDCO)

La misma se compone de cuarenta (40) preguntasigies diferentes dimensiones del
Clima laboral en una empresa. Para el presentajdrab extrajeron solamente las preguntas
gue hacen referencia a los temas de interés seguijetivos que se persiguen en relacion al

liderazgo y las causas que pueden influir en edratissno del personal.

Encabezado:
» Edad
Sexo
Cargo que desempeia

Sector que trabaja

YV V VY V

Antigliedad
El cuestionario debe responderse pregunta por ptagon una cruz marcando la opcién que

mas esté de acuerdo con su interpretacion.
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Las opciones de respuesta son: Siempre, Casi feMlgunas veces, Muy pocas
veces o0 Nunca. Cada una de las dimensiones seaevaiivés de cinco preguntas que van
conduciendo a respuestas, algunas son positiveilag/reegativas, cada una con un puntaje

asignado que van del uno al cinco.

Un puntaje alto indica una alta frecuencia, relaado con un buen clima
organizacional y un puntaje bajo indica una baauencia, relacionado con problemas dentro

de la organizacion.

Del estudio del Clima se contemplan las siguiedie®ensiones segun los Objetivos del
presente trabajo:

» Estilo de direccionGrado en que los jefes apoyan, estimula y daicjecion a

sus colaboradores. (Preguntas 6 a la 10)

» Sentido de pertenenci&rado de orgullo derivado de la vinculacion argpresa.

Sentimiento de compromiso y responsabilidad ertidgacon sus objetivos y
programas. (Preguntas 11 a la 15)

» Retribucion:Grado de equidad en la remuneracion y los beosfaerivados del
trabajo. (Preguntas 16 a la 20)

» Valores colectivosGrado en el que se perciben en el medio intermaperacion,

responsabilidad y respeto. (Preguntas 36 a la 40).

Significacion: una puntuacién se considera altaja begun el niumero de items o
afirmaciones. La puntuacion minima de cada dimenssdde cinco (5) y la maxima es de

veinticinco (25) la cual seré alcanzada promediaigntaje alcanzado por sector.
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- Nivel Bajo: De 5a 11
- Nivel Medio: De 12 a 18

- Nivel Alto: De 19 a 25

Una vez finalizada la recoleccion de la informacgy@l procesamiento de los datos
obtenidos a través de las distintas técnicas atiéiz en el método de investigacion del presente
trabajo de campo, se podran extraer conclusionesiggsiacerquen a responder las inquietudes
planteadas en el comienzo de la investigacionvadrde los objetivos especificos planteados y

el objetivo general sobre la incidencia del lidgmde los mandos medios en el ausentismo de

su personal a cargo.

A los fines de ordenar el proceso de Relevamieatofdrmacion se seguira un orden

I6gico de los tiempos que permitan la 6ptima consién de las metas mediante el siguiente

esquema de obtencion de datos:
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METODOLOGIA

TIEMPO
TECNICAS 1° 20 3° 4° 5° 6° 7° 8°
Semana | Semana | Semana | Semana | Semana | Semana | Semana | Semana

Investigacion y
analisis de datos
secundarios

Coordinacion y
realizacién de
entrevistas

Realizacion de
entrevistas con
supervisores

Coordinacion y
realizacion de
encuestas para
operarion

Andlisis y
tabulacion de las
entrevistas de
supervisores

Andlisis y

tabulacion de las

encuestas de
operarios

Analisis y
extraccion de
conclusiones

Andlisis de datos
e informacion
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Resultados

Medios de control de Ausentismo y su alcance

Desde el Departamento de Recursos Humanos de Asarllgaa manualmente un registro
diario de ausentismo en el cual se detalla el sdetyajo, nombre y apellido de la persona y el
motivo de la ausencia. Especifica ademas si el m@msenta justificativos o si se le realiza
control médico en caso de enfermedad asi comowealopservacion que pueda surgir al
respecto.

Estos controles se vienen haciendo desde el aftbr@é@iante una planilla de Excel que se
actualiza diariamente y la misma es compartidalasdos sectores, donde diariamente los
Encargados de cada area pueden realizar un segtordiel personal ausente y planificar en
funcion de ello los procesos de produccion.

Como ya se expreso ésta informacion nunca se eoléddices que puedan marcar o
llamar la atencion respecto algun punto importams@mplemente realizar un seguimiento mas
personalizado sobre los motivos de ausentismaeldaion con los sectores.

Al respecto de estos controles, desde el area dar§es Humanos manifiestan que se
informa desde el ingreso del personal a la empyasaante ausencias deben comunicarse en
primera instancia con el area de Recursos Humafinsda comunicar el motivo de la misma
y en base a la informacién que se reciba se toageddterminaciones pertinentes. Es asi como
en el Reglamento Interno de la empresa tienen tinldas que expresa “Articulo 18°: En caso

de ausencia imprevista el empleado debera comimiaaRRHH antes de las 10.00 hs por
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cualquiera de los siguientes medios: Te.:457959%tqD de RR. HH.), Familiar o
Personalmente”

Es importante destacar el hecho que la empresgdrabn un consultorio médico externo
gue realiza los controles médicos del personakguausenta por razones de enfermedad, por
lo que luego del aviso se genera una autorizaciés eonsultorios médicos laborales para que
atiendan al personal que alli concurra o que litevisen su domicilio en caso que corresponda.

En funcién de esto, al personal que da parte daraofse le realiza un control médico con
el Medico Laboral de la empresa. Posteriormengepgrtir de cualquier motivo de ausencia,
se exige al momento de la reincorporacion de cagdeado al trabajo un certificado o
documentacion que justifique fehacientemente larazia, caso contrario se sanciona al
personal, siendo advertidos que pueden acumulacamalad de suspensiones tal que puedan

ser, en un futuro, despedidos con justa causa.
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Causas de Ausentismo del personal

A partir de la lectura e interpretacion de los strgis llevados a cabo por el Area de
Recursos Humanos se puede observar en referelosarmtivos del ausentismo predomina
ampliamente el motivo de enfermedad, y continGamptad las cifras referidas a las faltas
por tramites personales consideradas Ausenciafichgds siempre y cuando se presenten los
comprobantes pertinentes que justifiquen seguasa ta ausencia al trabajo.

En el siguiente cuadro se detalla la cantidaditaidh de dias respecto los motivos de
ausentismo por sector correspondientes a las dega®duccion en el afio 2012. Aqui se
expresan puntualmente el total de los dias de elasetletallado por sector y segun el motivo

de la ausencia y luego totalizado en relacion adagencias por sector a lo largo del afo.

TOTAL DE DIAS DE AUSENCIAS EN PRODUCCION POR SECTOR ES - ANO 2012

] > 2 ool o é o %) <] 'g

Sector Q o o) Z s|laal a2 o) I K o c

a < o © 2l 2| =2 =) ] al 83

< o ) N E|l0o=Z| O 0N < w [} &3

& a w =R U] = o S

S 2 ' o slz S| zx = o — c o

= g o a 2leE| 22 @ 7 & o o

=2 o 3 > Slow| o= oc Lt ) 2 o

w |n_c [} = SO - o — (@) o = o o

Motivo = O =
Enfermedad 261 67 141 | 269 247 112 112 263 191 | 1.663 51%
Justificada 205 14 43 54 169 47 126 42 70 770 24 %
Accidente laboral 11 179 20 31 12 80 10 30 0 373 12%
Injustificada 37 3 4 18 16 5 23 14 6 126 4%
Suspensién 20 0 8 19 25 4 2 23 9 110 3%
Accidente initinere 0 61 0 0 0 0 0 61 2%
Lic. Examen 2 0 5 2 5 4 3 4 7 32 1%
Lic. Casamiento 10 0 0 10 0 0 10 0 0 30 1%
Lic. Fallecimiento 2 0 2 7 1 1 4 28 1%
Lic. Donacion Sangre 0 0 0 4 9 3 22 1%
Lic. Mudanza 2 0 3 4 2 2 1 19 1%

TOTAL POR SECTOR 550 324 226 | 420 485 259 291 388 291 | 3.234 | 100%

PORCENTAJEXSECTOR | 17% | 10% | 7% [13% | 15% | 8% 9% 12% | 9% |100%
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Como se puede observar el tercer motivo de ausahpigesto de trabajo en orden de
importancia es la causada por accidentes laboesas)portante aclarar en este caso que en
este item se destacan s6lo unos pocos sectoredtesiindices de ausentismo, esto es ya que
los accidentes se dieron mayormente en unos ssctore en otros, siendo sobretodo pocos en
relacion pero graves en su forma, por lo que las dé ausencias por accidente son elevados.
(Ver en Anexo 4: Accidentes Laborales 2012).

En el siguiente cuadro se puede observar lo arpgesto expresado en porcentaje de

ausencias en relacion a los dias de accidenteeptars

Porcentaje de Accidentes por Sector - Ao 2012

DESPELECHO ' 0

s B
C-IMPRESION
Mantenimiento - 3
IMPRESION - 8
)
EXPEDICION
[k
ENCAPADO

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Fuente: Elaboracion Propia

En funcién de ello es importante destacar que sagartante rever con el personal de
Higiene y Seguridad que asesora la planta de aealireforzar en capacitaciones referidas a la
prevencion de accidentes o manejo de maquinasispa®nte en estos sectores donde los

indices son altos, ya que perjudica altamenteeolduccion un accidente de magnitudes como
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las que se dieron en el 2012, sin contar las rapentes econdémicas y organizacionales que
esto genera.

Luego de los accidentes sigue en orden de impoatéaxcausas de Ausencias
Injustificadas, las cuales no representan un ptagealto respecto el ausentismo ya que
constituyen tan solo un cuatro por ciento (4%)tdil de los motivos de ausencias del
personal.

Seguidamente aparecen las ausencias del persomabpweo de Suspensiones,
representando un tres por ciento (3%) del totaldencias ya que las sanciones aplicadas al
personal son mayoritariamente debido a algin intiorignto en el puesto de trabajo o de
indisciplina de su parte. De todas maneras es iap@rdestacar que en este punto también
sobresalen algunos sectores concretos con predoerida cantidad de dias de Suspensiones

aplicadas al personal segun se puede observarsequinte grafico:

Porcentaje de suspensidon del personal por Sector
afio 2012

pespeLecHo (I &
corrUGADORA Ty 2t
c-impresion D 2
c-TERMINADO D 4
Mantenimiento [y 23
ivpresioN [ 17
expepicion [ 7

TROQUELADO B ©

encapapo My 18

0 5 10 15 20 25

Fuente: Elaboracion Propia
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Siguen en importancia las ausencias por Accidénitsere, esto es aquellas ausencias
surgidas por un accidente causado en el momentelquebajador se dirige de su casa al
trabajo o viceversa. En este caso el indice esrswite del dos por ciento (2%) del total de los
motivos de ausencia, llegando a un total en eR&@ de sesenta y un dias por este motivo.

El resto de las ausencias son por causa de laadisrLicencias Legales, que son aquellas
licencias cubiertas por ley y que son dias pagmsgleempleado. Estas ausencias llegan a
cubrir el cinco por ciento (5%) de los motivos deentismo en su totalidad, representando
cada una de las licencias detalladas solo el unoigoto (1%) del total. Las licencias mas
utilizadas en Ananda son:

» Licencia por Examen

» Licencia por Casamiento

» Licencia por Fallecimiento de un familiar
» Licencia por Donacién de Sangre
>

Licencia por Mudanza.

En el siguiente cuadro se representan los motiga@idencia mas frecuentes en Ananda

Pack y su proporcién sobre el total.
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Proporciéon por tipo de Ausentismo - Aflo 2012

Lic. Nacimiento § O
Lic. Maternidad § O
Lic. Mudanza g1
Lic. Donacion Sangre g1
Lic. Fallecimiento g1
Lic. Casamiento g1
Lic. Examen L k1
Accidente in itinere I 2
Suspension D B
Injustificada L
Accidente laboral A 12
Justificada A 24
Enfermedad I s1

6] 10 20 30 40 50 60

Fuente: Elaboracion Propia

En cuanto al tipo de ausencias predominan las elaserortas, consideradas estas las que
van desde un dia hasta diez dias, que son aqgefageneran mayores inconvenientes
sobretodo en el sector de Produccion por su caistita de imprevisibilidad. Estas ausencias
deben ser cubiertas, sobre todo si se trata dégsugaves como maquinistas, calderista, etc.

Por otro lado las ausencias prolongadas, es dpao@llas que superan los diez dias de
ausencia, se presentan como las menos frecuemtes@s perjudiciales para la empresa ya
gue son las mas caras por sus caracteristicagetesn en el tiempo. De todas formas este

tipo de ausencia se consideran mejores en cuamtm&e previsibles en el sentido que puede
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planificarse su reemplazo sin perjudicar ampliamémiproduccion mas alla de los cosos

extras que puede generar y la baja calidad deolduprdo.

En funcién de la informacion obtenida en la empegesaxtrajo el siguiente cuadro de la

relacidon existente entre las ausencias cortaggdarorrespondientes al afio de estudio 2012

donde se puede observar que las ausencias laggispnan ampliamente sobre las cortas.

Relacién de Ausencias cortas y largas

Ano 2012

AUSENCIAS LARGAS
36% g

64%

Fuente: Elaboracién Propia

AUSENCIAS CORTAS
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indices de Ausentismo por Sectores

En relacion a estos indices de ausentismo en t@rsbe produccion se pudo extraer que
hay sectores que notablemente poseen mayor cadigdagsencia de su personal respecto el
resto de los sectores. Se observa que hay predpdersectores como Encapado y
Mantenimiento, los cuales no bajan sus indicegsldiecisiete y quince por ciento
respectivamente (17% y 15%) de ausencias sobotaél t
Le siguen los sectores de Impresion y de Corrugedmon el trece y doce por ciento (13% y
12%) respectivamente y luego contindian los den@erses descendiendo en importancia
proporcional hasta los sectores de Corrugado Tedniy Expedicion que poseen el nimero
mas bajo en proporcion de ausencias, esto es elyosiete por ciento respectivamente (8% y

7%). Lo antes expuesto se puede resumir en eksitgugrafico:

Relacion de Ausentismo por Sector - Aho 2012
EXPEDICION

C TERMINADO 7%
8%

DESPELECHO
9%
MANTENIMIENTO
IMPRESION

ENCAPADO
17%

C IMPRESION
9%
TROQUELADO

10% 13%
CORRUGADORA

Fuente: Elaboracion Propia
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Si se observa detalladamente por sector se puedgi@en el sector de Encapado

predominan las ausencias por enfermedad, llegasdo@asi la mitad de los motivos de

ausencia del personal en ese sector y siguiendopartancia las ausencias Justificadas, esto

es por tramites personales, en este caso el nuamhbién es relevante ya que llega a cubrir el

treinta y siete por ciento (37%) de las ausenaéhsettor, segun se observa en el siguiente

grafico:

Porcentaje de Ausencias Encapado afio 2012

Lic. Casamiento .l 2

Accidente laboral - 2

Suspension -| 4
Injustificada -| 7
Justificada [y 37
Enfermedad [y 47

0 10 20 30 40 50

Fuente: Elaboracién Propia

Segun lo expuesto anteriormente el Sector de Memigmto es el que posee mayor nivel

de ausentismo en su personal con el cincuentgppuciento (51%) de las ausencias

concentradas en enfermedades del personal y segentiael treinta y cinco por ciento (35%)

de ausencias justificadas.
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Porcentaje de Ausencias Mantenimiento aifio 2012

Lic. Mudanza 8 1
Lic. Examen @1
Lic. Fallecimiento M1
Accidente laboral S2
Injustificada M@ 3
Suspension D 5
Justificada e 35
Enfermedad M 51

0 10 20 30 40 50 60

Fuente: Elaboracion Propia

En orden de importancia el sector de Impresion imaatambién un alto nivel de

ausentismo, colocandose como se mencioné antenterea el tercer lugar de indices

elevados de ausentismo. A diferencia de los amési@ste sector concentra el sesenta y cuatro

por ciento (64%) de las ausencias en enfermedas@® gl trece por ciento (13%) de

ausencias Justificadas mas el siete por ciento ¢é%prendidos en ausencias por accidente de

trabajo, distribuyéndose el restante quince partgien otras formas de ausencia segun se

muestra en el cuadro siguiente.
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Porcentaje de Ausencias Impresion afo 2012

1
Lic. Donacion Sangre [

Lic. Fallecimiento ®:
Lic. Casamiento-| 2
Injustificada T 4
Suspensién | s
Accidente laboral - v
Justificada D 13
Enfermedad I —) 64

0 10 20 30 40 50 60 70

Fuente: Elaboracion Propia

Al igual que el sector de impresion, el sector der@yadoras se mantiene en una alta
posicidn respecto el ausentismo concentrando ehteyg ocho por ciento (68%) de las
ausencias por causas de enfermedad y tan solacerpon ciento (11%) en ausencias
justificadas, esto es que solo el veintitin portoi€R1%) de las ausencias se reparten en las

deméas formas de ausencia segun se muestra erdeb.cua

Porcentaje de Ausencias Corrugadoras ano 2012

Lic. Mudanza 1
Lic. Examen @ 1
Lic. Donacion Sangre m?2
Injustificada o 4

Suspension (D 6
Accidente laboral TN 8
Justificada M— 11
Enfermedad M 68
0 10 20 30 40 50 60 70

Fuente: Elaboracién Propia
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Como se observé anteriormente en el sector de €ladp el mayor numero de ausencias
se da en el tipo de Ausentismo por causa de Adadaboral, siguiendo con apenas un
veintiiin por ciento (21%) las causas de ausenciamfermedad y accidentes initinere con el
diecinueve por ciento (19%) de las ausencias ysisnlamente un cuatro por ciento (4%) por

motivo de ausencias justificadas.

Porcentaje de Ausencias Troquelado aiho 2012

Injustificada 'I 1

Justificada . 4
Accidente initinere — 19
Enfermedad _ 21
Accidente laboral _I 55
0 10 20 30 40 50 60

Fuente: Elaboracién Propia

Luego siguen, como se mencionod anteriormente, ggnate importancia en cuanto los
indices de ausentismo los sectores de Corrugad@$imp, Despelecho, Corrugado
Terminado y Expedicidon consecutivamente con el ayer ciento (9%) en los dos sectores
mencionados primero y en el orden del ocho y gieteiento (8% y 7%) consecutivamente
los sectores de Corrugado Terminado y Expedicion.

De estos sectores sobresalen Despelecho y Expediebdo al alto porcentaje que tienen
ambos en el indice de ausencias por enfermedadiosén Despelecho el sesenta y seis por

ciento (66%) del total de las ausencias y en Exjp@udiel sesenta y dos por ciento (62%).
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De igual manera en ambos sectores contindan ernrtamoa las ausencias por cuestiones
personales (ausencias Justificadas) siendo eiaugitito por ciento (24%) en el sector de
Despelecho y el diecinueve (19%) en Expediciorn Estpuede ver expresado en el siguiente

cuadro comparativo.

Porcentajes comparativos Despelecho y Expedicidon aino 2012

) g 1
Lic. Mudanza é’ 0
Lic. Donacion Sangre h ?_

Lic. Fallecimiento a 11

Lic. Examen % 22

Suspension %34

Injustificada @ %
Accidente laboral W 9

19
ustificada R iy 24
2 62
Enfermedad ALz oo

0 10 20 30 40 50 60 70

Promedios M Despelecho % Expedicién

Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente los sectores de Corrugado TerminadorsuGado Impresion tienen un ocho y
nueve por ciento (8% y 9%) respectivamente en ouasus indices de ausentismo sobre el
total de los sectores, siendo del total de lasraise de Corrugado Terminado el cuarenta y
tres por ciento (43%) correspondiente a enfermedsigeiendo en importancia en este sector
los accidentes laborales con el treinta y un pamtoi (31%) y las ausencias Justificadas con el
dieciocho por ciento (18%) y el siete por cienté)festante se reparte en las demas ausencias

y licencias legales segun se muestra en el grgfiecsigue.
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Porcentaje de Ausencias Corrugado Terminado aiho 2012

Lic. Mudanza @ 1
Lic. Donacion Sangre @@ 2
Lic. Examen B0 2
Suspensién @ 2
Injustificada M 2
Justificada M 18
Accidente labora| T 31
Enfermedad M 43

0 10 20 30 40 50

Fuente: Elaboracion Propia

En cuanto al sector de Corrugado Impresion se ae ¢mico caso en relaciéon a todos los
sectores que el tipo de ausencia con mas porcemtae el de enfermedad sino que se destaca
como la mas frecuente la de Ausencias Justificeola®l cuarenta y tres (43%) por ciento de
las ausencias y en segundo orden aparece la edf&irmaen el treinta y ocho por ciento (38%)
siendo la que sigue las ausencias injustificadastocho por ciento (8%) segun se muestra

en el grafico a continuacion.

Porcentaje de Ausencias Corrugado Impresién afno 2012

Lic. Fallecimiento @ 1
Suspension @ 1
Lic. Mudanza® 1
Lic. Examen @
Lic. Casamiento mmmm 3
Accidente @ 3
Injustificada M 8
Enfermedad M 38
Justificada M 43

0 10 20 30 40 50

Fuente: Elaboracion Propia
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Estilos de Liderazgo de los Mandos Medios

A partir de la informacion relevada a través dedidsrentes meétodos de recoleccion de
datos se tomd conocimiento que desde un principla empresa los supervisores no fueron
seleccionados por sus capacidades de Liderazgexpsuiencia en la conduccion de personal,
sino por el contrario, quienes ocupan puestos ger8isores con personal a cargo actualmente
fueron, en su mayoria, puestos en esa posiciéal gwan dominio de las tareas a su cargo o
por el amplio conocimiento de las maquinas deloseld que se refleja en la productividad.

De la entrevista realizada al Gerente General serdede que los supervisores de la
empresa no se encuentran capacitados en su magddaue respecta la gestion de personas,
“muchos de ellos se encuentran en esos puestasodela cantidad de afios que estan en
Ananda y por el gran conocimiento que poseen @atias tareas como de las maquinas” (Ver
Anexo 6: Entrevista Gerente General). Luego afiaeehqy otros encargados de sector que
son mas nuevos y jévenes, y que por mas que traigasriencia anterior en un puesto de
similares caracteristicas la gente es diferentedws lados por lo que deben seguir
aprendiendo en el nuevo puesto a liderar grupasatajo.

De esta manera el Gerente General afiade que attesfel ausentismo del personal una
parte influyente en esto deben ser los supervistereada sector ya que son quienes deben
trabajar con el personal, escuchandolos y tratésdmdrticularmente como personas
individuales que son: “Cada encargado es la pergo@aae encuentra en mas inmediata
relacién con cada empleado y deben ser ellos qusmndediquen a conocerlos y tratarlos con

sus problemas e individualidades a fin de crearabiente propicio de confianza donde el
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empleado se sienta comodo y pueda encontrar eresiqde trabajo un lugar de cooperacién”
(Ver anexo 6: Entrevista al Gerente General).

Por ultimo plantea el hecho de que es importamecgsario capacitar a estos supervisores
ya que por su estrecha relacion con el personandssiber tratarlos para influir positivamente
en ellos y que se logren los objetivos trabajandeqgiipo.

En otro momento de la investigacion, en funciofedentrevista Estructurada realizada a
todos los Mandos Medios con personal a cargo diupodon, se pudo obtener que no todos
los supervisores poseen capacidades de liderazgopon el contrario los niveles de Eficacia
gue presentan en relacion al Liderazgo Situacieo@lbajos.

El nivel de eficacia fue extraido de las encuespdisadas a los supervisores, y su nivel se
corresponde con el total obtenido de puntos erelgsuestas obtenidas segun el estilo de
liderazgo correspondiente (ver anexo 9: Resulth&dd).

En primera Instancia se destaca el encargado darSk Mantenimiento en cuanto a que
su nivel de eficacia aplicada en las diferentemsibnes con el personal es negativa por lo que
el grado de adecuacion del liderazgo aplicado red ieslicado al momento de su aplicacion.

Lo mismo sucede, aunque en menor grado con eldaderde los sectores de Encapado,
Corrugadoras e impresion.

En otra instancia respecto el Liderazgo Situatiapkcado por los Mandos Medios de los
sectores de Corrugado Impresién, Despelecho, Esipady Troquelado mantienen una
Eficacia positiva, lo cual indica que la aplicactimlos estilos empleados es mas efectivo

respecto los anteriores sectores.

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
Alumna: Coppa Cecilia E.
80



Trabajo Final de Graduacion
Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos

Se destaca en esta instancia el sector de Corrdgaidonado ya que posee un puntaje que
duplica el puntaje de la Eficacia del Liderazgpesto sus comparieros de Eficacia Positiva.

Lo antes expuesto se puede observarse gréaficametdesiguiente manera:

Eficacia del liderazgo aplicado por los supervisore S
8
8- A M /
4 4 4 7
6 / y y /L
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] 7
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Fuente: Elaboracién Propia — Datos extraidos éadaesta realizada a los Supervisores de Ananda(&fex2012)

En funcién de la encuesta realizada se puede exjuaecstilos de liderazgo son los mas
utilizados por ellos. Asi se observa que los Superes de los sectores de Impresion,
Encapado, Mantenimiento y Corrugadoras utilizane@estilo principal de liderazgo acciones

de Dirigir.
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Por otro lado los Supervisores de Troquelado y Blesho muestran como estilo mas
usado de liderazgo Instruir, Expedicion y Corrug@daminado el estilo de Apoyar y tan solo
el Supervisor del sector Corrugado Impresién @atifizas frecuentemente el estilo de Delegar.

En cuanto al segundo estilo mas utilizado por lgse8risores se presenta el Dirigir solo en
los sectores de Troquelado y Despelecho, en estearabos Supervisores poseen el mismo
estilo de liderazgo utilizando mas frecuentememsgriiccion y en menor medida la Direccion.

El siguiente cuadro muestra un resumen de lo®gsié liderazgo mas utilizados por los
supervisores de cada sector

ESTILO ESTILO DE
PRINCIPAL APOYO

MANTENIMIENTO DIRIGIR DELEGAR
ENCAPADO DIRIGIR DELEGAR
CORRUGADORA DIRIGIR DELEGAR
IMPRESION DIRIGIR INSTRUIR
CORR IMPRESION DELEGAR APOYAR
DESPELECHO INSTRUIR DIRIGIR

EXPEDICION APOYAR INSTRUIR
TROQUELADO INSTRUR DIRIGIR

CORR TERMINADO APOYAR INSTRUIR

SECTOR

Fuente: Elaboracion Propia — Datos extraidos dedaesta realizada a los Supervisores de Ananda(&fax2012)

Otro aspecto relevante a destacar es el hechoimgienio de los Encargados posee la
amplitud necesaria para aplicar un liderazgo Situat adecuado con las diferentes
situaciones a las cuales se enfrentan. Esto sevalagorocesar las encuestas realizadas donde

ningun supervisor respondi6 seleccionando los ouwetilos de liderazgo.
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La mayoria de los supervisores conducen a su pdrsasandose mayoritariamente en dos
estilos de liderazgo, utilizando algunos inclusias del setenta y cinco por ciento de las
veces un solo estilo como es el caso del superges@orrugadoras donde la accion de Dirigir
representa el setenta y cinco por ciento (75%)dekecciones y el restante veinticinco por
ciento (25%) al estilo de Delegar.

Esta misma situacién se ve mas resaltada en etlehdsapervisor del sector de Encapado,
guien concentra un noventa y dos por ciento (928%gus acciones en Dirigir a su personal y el
ocho (8%) restante en Delegar, sin tener en cqiigera las acciones de instruccién y apoyo
de su personal.

Para finalizar, en el siguiente cuadro se puedergasun resumen de las elecciones

correspondientes a cada supervisor en las prop@<ioor ellos expresadas.

SECTOR\ ESTILO DIRIGIR INSTRUIR APOYAR DELEGAR
67% 0% 17% 17%
92% 0% 0% 8%
75% 0% 0% 25%
67% 25% 8% 0%
8% 0% 17% 75%
33% 42% 0% 25%
0% 42% 50% 8%
17% 33% 17% 33%
0% 33% 58% 8%

Fuente: Elaboracion Propia — Datos extraidos dadaesta realizada a los Supervisores de Ananda(&faz2012)
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Lo expuesto en el cuadro precedente puede verserdate en el siguiente grafico donde
se muestra en un esquema de barras al cien pto goroporcion en que cada supervisor
utiliza cada uno de los estilos de liderazgo segsimesultados extraidos de la encuesta de

Liderazgo Situacional realizada.

Estilos de liderazgo utilizados por Supervisores

|I - I I I DELEGAR
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Fuente: Elaboracion Propia — Datos extraidos dadaesta realizada a los Supervisores de Ananda(&ax2012)
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Analisis e Interpretacion
1° eje de analisis: Medios de control de ausentisigigpersonal

En funcion de la informacion extraida de las difiées técnicas de recoleccion de datos
aplicadas en Ananda Pack, al respecto a los mddioentrol del ausentismo del personal que
se llevan a cabo desde el area de Recursos Hudat@gmpresa en las diferentes areas, se
puede inferir que desde la direccion misma de llaresa no se cuenta con politicas de
mantener al personal ni con una estrategia de r@gQue guie su accionar hacia un objetivo
coman.

Esto fue expresado por el mismo Gerente Geneial @ntrevista realizada cuando
menciona que Anandai‘tiene politicas que son marcadas respecto ed@@l, que consiste
basicamente en tener el personal con el menor qusible, esto obvio sin importar la
calidad del empleaddVer Anexo 6: Entrevista Gerente General), efuercion de ello que el
area de Recursos Humanos es el que trabaja desdecsones para controlar las ausencias del
personal.

De esta manera, diariamente se gestiona el ausentisn escasos recursos pero sin dejar
de hacer el seguimiento y control al personal. Bdmautilizan los medios legales como es el
medico laboral para control de las ausencias permedad o exigen el cumplimiento de
presentacion de la documentacion correspondiemtigdcuse dan casos de ausencia por
licencias legales contempladas en la Ley de CantlafTrabajo o Convenios Colectivos
aplicables o en caso también de accidentes Lalsagatee otros motivos de ausencia que se

puedan justificar.
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Asi lo expresan desde el area de Recursos Humariasatrevista realizada en lo que
respecta al seguimiento del personal
“el seguimiento se hace cuando el motivo es dereatiad, en el momento
gue avisan de la ausencia se lo deriva a nuestiicodaboral y ellos nos van
enviando los informes de las visitas. Con el résttas ausencias se controla la
cantidad de dias que corresponda y cuando reingresdes pide el certificado
gue lo justifica, si no lo tienen queda injustifieay se lo sanciorigVer anexo
7: Entrevista Administracion de Personal).

En caso que no se justifiquen correctamente ddstdease trabaja con la asesoria de un
staff de abogados que indican como proceder arles fle sancionar la falta y evitar de esta
manera que se vuelva a repetir la ausencia inpesid.

Respecto el ausentismo en Ananda Pack, es imparamarcar que en la gestion diaria de
Recursos Humanos no se realizan estadisticas & lfevan adelante indicadores que puedan
generar algun tipo de alerta cuando el ausentisipers ciertos niveles permitidos por ellos o
gue generen perjuicios, tanto en la produccion cemel clima de trabajo con sus
compaferos. Simplemente se controlan diariameatausentes y se anotan las novedades
surgidas de las planillas de novedades de los igisanld ingreso y egreso del personal o por
los supervisores, quienes funcionan como fuentafdemaciéon cuando el personal no avisa la
falta.

Posteriormente, y segun el caso que se presentantemando medidas al respecto

guedando registradas las ausencias en un architiouer que no se analiza luego, sino que
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simplemente calcula el porcentaje en términos géggede ausentes sobre la masa total de
trabajadores.

En funcién de lo expuesto por la Gerencia, ellos@mcientes que las personas
constituyen el sistema social de la empresa y gda ano de los empleados cumple un rol
importante ya que son quienes trabajan diarianpareealcanzar los objetivos de la
organizacion, por ello tratan de estar alertasaesga problemética del ausentismo y son
concientes que las faltas del personal en la poddlu@en una proporcion elevada como la que
se viene presentando en los ultimos afos represerdasto alto para la empresa en dinero y
calidad del producto.

En este sentido el Gerente General expresa resplqmosonal
“es total y absoluta la importancia, Pienso quexticdde una compaiiia pasa
por los recursos humanos que tiene. La personaincidna como una maquina,
son todos diferentes y son todo un desafiagjrega quélas personas son la
clave hacia el éxito, pero para eso desde la engpsesdebe marcar la
diferencia!”(Ver anexo 6: Entrevista al Gerente General).

Por otro lado, y tomando en cuenta que las orgeioizes no se dan aisladamente sino que
se plantean como sistemas abiertos en constaatadoion con el ambiente que las rodea,
desde Produccidn tienen el compromiso de cumgiplazos pactados con los clientes por lo
gue ante los casos de ausentismo del personal debenlos puestos tratando de seguir
adelante con la fabricacién del producto. Es asiccen casos de ausencias cortas e
imprevistas del personal se tratan de cubrir canigino personal que ya forma parte de la

plantilla y generalmente con la misma gente debsec
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Otras veces se cubren haciendo algunos movimiargrsos con el personal capacitado,
aungue sea de otras areas para realizar la tarksyra entonces cubrir la ausencia
momentaneamente sobretodo en caso que sean puestasiticos para la produccion.

No obstante ello, es importante destacar las caese@s que esto conlleva por el hecho
de que, al tener que sacar la produccion diarisndgforma u otra, las tareas que se dejan de
hacer por cubrir al ausente se realizan luego maalia autorizacién de horas extras
aumentando asi los costos del producto fabricadaeskes absorbido en su totalidad por la
empresa.

Por otro lado, cuando se presenta una ausengmeedsinal prolongada a lo largo del
tiempo, ademas de reemplazar el puesto con otreeadgpcapacitado en el caso que sea un
puesto clave productivo, se busca tomar una peargualmente a fin de realizar la tareay a
traveés del movimiento interno realizado en los@est se coloca al nuevo empleado en los
puestos basicos que no requieran capacitacion.

Es de destacar que esto también genera un costodextiempo en la seleccién de una
nueva persona, su ingreso y capacitacion y seadupdin el pago de la jornada del nuevo

ingreso sumado al pago de la licencia del ausente.

2° eje de andlisis: Causas de ausentismo del paiso

En relacidon a las causas de ausentismo se obagyaredominan ampliamente entre las
causas mas frecuentes las ausencias por enferypedgdidamente las ausencias justificadas,

este tipo de ausencias tienen la caracteristicagdan por periodos cortos de tiempo, ya que
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cuando no son faltas producidas por una enfermggadause realmente la ausencia
involuntaria, se produce lo que el autor Moliné&d@Q1) llama Ausentismo no previsible, y que
son los que generan mayores costos a la empresgn mayor repercusion en la produccion
por su caracteristica de imprevisibilidad.

La caracteristica de estos motivos de enfermedasgncias Justificadas es que se dan por
un periodo corto de tiempo y que son las mas fdégjustificar ya que por mas que la
empresa realiza controles médicos éstos preseetttficados que son justificados por el
control efectuado, muchas veces porque preseragnasticos que son poco comprobables a
traves de la observacion.

Por otro lado, las ausencias justificadas no nee@sante pueden presentar certificaciones
gue la justifique fehacientemente sino que simptgeneon el aviso del empleado el dia
anterior de su ausencia y con la autorizacion driparvisor queda justificado y puede faltar
sin ser sancionado con motivos de tramites perssnal

Siguen en orden de importancia las ausencias pateste de trabajo, éstas como se pudo
observar se dan en algunos sectores mas que snylaccaracteristica particular que tienen
es que son pocos empleados que se ausentan padomgae por haber tenido un accidente
de trabajo de gravedad. Es éste tipo de auseasiagié se describen como previsibles y en
funcion de las cuales se pueden tomar medidas@cto una vez que se conoce el periodo de
tiempo que el personal estara ausente.

En cuanto a las ausencias Injustificadas, que sigw®mntinuacién en orden de
importancia, se observa que son ausencias conraarowalto en cantidad, y esto se resalta ya

gue son los tipos de ausencias mas faciles pacarapanciones con el objetivo de corregir la
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conducta del personal por lo que deberian consgkemmo una opcidn no valida del personal
al momento de decidir no concurrir al empleo delidme conocen que pueden ser
sancionados severamente.

Estas ausencias pueden definirse, en términosgleelexpresa Lopez-lbor (2010) cuando
habla del Ausentismo Personal o Voluntario, comaelgs ausencias donde el empleado
percibe la caida de su salario ya que al no stfigasla en términos de ley se descuentan los
dias ausentes con todo lo que ello significa, senahtiecho que desde la empresa se
encuentran amparados legalmente para sancionasexite pudiendo hasta incluso despedirlo
con justa causa a traves de la acumulacion deipstde faltas.

Siguen en importancia las ausencias del persomahptivo de suspension y esto se
condice con lo expuesto arriba, ya que se obsemwdog sectores que mas faltas injustificadas
tienen son los que mas suspensiones hacen a sn@egsaunque no es la regla general, se
entiende que son suspensiones aplicadas por lasaas injustificadas del personal y no tanto
por faltas del comportamiento o por algun incump@imo.

El resto de las ausencias del personal se danqoras de Licencias Legales
contempladas ya sea en la Ley de Contrato de Trabelj Convenio Colectivo aplicable segun
se encuadre el personal. Estas ausencias correspano que Lopez-Ibor (2010) clasifica
como Ausencias Legales y al estar amparadas @y fapresentan una erogaciéon mayor a la
empresa ya que el empleado no ve disminuido stigakro tampoco concurre a trabajar, por
lo que al faltar el debe ser reemplazado con urpae@iero o con produccién en horas extras

generando un costo aun mayor.
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Una ventaja que si tiene este tipo de licenciapueda mayoria de las veces el empleado
ya conoce que se va a ausentar en la fecha espetsfi evento cubierto por ley, por lo que
debe avisar con antelacién y de esta manera se jpugahizar la produccion desde la empresa

menguando con ello la pérdida que esto pueda leegaasionar.

3° eje de andlisis: indices de ausentismo en logses de produccion

En relacion a los indices de ausentismo en cadiarsgcProduccion se pudo extraer que
todos los sectores presentan individualmente indiltes de ausentismo ya que van del
diecisiete por ciento (17%), como es el sectormgafado, al siete por ciento (7%) como es el
caso del sector de Expedicion. En este sentidbtsene que el indice de ausentismo
imperante en la produccion, sin tomar en cuengersonal administrativo, es en realidad del
doce por ciento (12%) diario promediando la cautida ausentes sobre el total del personal
productivo.

Tomando en consideracién los sectores desde logrqgentan mayor ausentismo al que
presenta menor porcentaje de ausencias de su peagp@mece en los primeros lugares los
sectores de Encapado, Mantenimiento e Impresiormegiio predominio de ausencias por
motivos de Enfermedad sumando el cuarenta y gl@é), cincuenta y uno (51%) y sesenta y
cuatro (64%) por ciento respectivamente de lasrais® por este motivo. Esto sucede en la
mayoria de los sectores donde las ausencias pnneedad aparecen en primer lugar.

Sigue en orden de importancia en la mayoria ddifesentes sectores, también con

amplitud de porcentaje, las ausencias justificagmsglecir aquellas ausencias que son propias
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de cada empleado y consisten en que éste predasargpresa de su ausencia para realizar
tramites personales no contemplados en la Ley der&o de Trabajo o Convenio Colectivo
aplicable al trabajador. Son aquellas ausencias.gpez-lbor (2010) llama Ausentismo
Personal o Voluntario y lo contempla como un ausert No Retribuido.

Es de conocimiento de los empleados que a parésigetipo de ausencias no van a
percibir el salario ya que no esta cubierta legateg sin embargo se encuentran en segundo
lugar lo que denota que la prioridad de estos eadpkeno es precisamente el trabajo. Este tipo
de actitudes se pueden comprender en funcion giee@lantea Boada i Grau (2005) cuando
expresa que factores personales, factores extetfiagtores referidos a la situacion laboral
entre otros pueden llegar a producir ausentismexdgsas y fingimientos, permisos y
licencias, evitacion de las tareas entre otrasderde ausentismo al trabajo que aqui se
expresan.

Esto se observa claramente en el sector de Cowmugaaiesion ya que el cuarenta y tres
por ciento (43%) de las faltas son por motivosubeacias justificadas y en un segundo lugar
las ausencias por enfermedad en un treinta y ochoignto (38%). Estos dos tipos de
ausencias representan en todos los casos mageatghsgcinco por ciento de las ausencias
(75%) en todos los sectores. Luego de éstas semnan los demas tipos de ausentismos pero

ya representadas con un porcentaje minimo en déelatitotal presentes en cada sector.
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4° eje de analisis: Estilos de Liderazgo aplicagos los mandos medios

En lo que respecta los diferentes estilos de lmgraplicados por los mandos medios a su
personal a cargo en los sectores de producciomdada Pack se puede destacar que en
funcion de las encuestas realizadas se observiiggeno de ellos aplica los cuatro estilos de
liderazgo situacional en la conduccion del persarsl cargo.

Esto se observa en los resultados obtenidos erclesta LEAD aplicada a los mandos
medios donde la amplitud del liderazgo muestrarguguno de ellos supera el uso de tres
estilos, es decir que ninguno es capaz de varieg ks cuatro estilos de liderazgo situacional
para adaptarse al momento que deben atravesau gansonal, por el contrario la mayoria se
maneja entre dos estilos generalmente predomiremgbamente uno sobre los otros.

Es importante destacar que estos supervisoresnoosaientes de la existencia de los
diferentes estilos de liderazgo posibles de util@apor lo que desconocen ademas la
posibilidad del uso de variacion de los estilogisdg situacion del momento. En funciéon de
ello tampoco son concientes de cual es el estiégpgedomina en su forma de actuar,
simplemente aplican el liderazgo de la manera gsie$ mas facil o segun la forma de
manejarse que les parece mejor sin concienciaelegjmejor hacer en cada situacion que se
les presente.

En los resultados de las encuestas aplicadashaalodos medios es notable la falta de
capacitacion y entrenamiento que presentan pacaiade a diferentes situaciones que se
presentan en el dia a dia de su desempefio enstb gua relacién con su personal. El hecho

de que la mayoria de los supervisores no demudatkeficacia de Liderazgo necesaria para
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adaptar su estilo a diferentes situaciones eslera gue debe tenerse en cuenta ya que es una
caracteristica muy importante que debe tener tioldo ¢ue posea personal a cargo.

Por otro lado, segun se refleja en el resultada @mcuesta de Clima realizada al personal
operativo, en lo que respecta al Estilo de Dirateaiplicado por sus supervisores, los sectores
mas disconformes son los de Mantenimiento, Corrugedy Corrugado Impresion, ya que
expresan los empleados que no poseen confianzasigservisor en el trabajo que realizan.

Por otro lado, el personal de los sectores de Gadaras y Corrugado Impresién afiaden
ademas que no tienen el apoyo de su superior eletésones que toman, cuestiones éstas que
son importantes en un supervisor que debe trabajaquipo liderando el grupo a su cargo.

En funcion de los estilos de liderazgo surgidotasrencuestas en cuanto son aplicados por
los supervisores es relevante destacar que enylariaae los casos el estilo de liderazgo mas
utilizado es el de Dirigir y en segunda instantideelnstruir y Apoyar.

Si se entrecruzan los datos obtenidos de los imdie@usentismo correspondientes al afio
2012 de los diferentes sectores con los resultabienidos de la encuesta realizada a los
supervisores de cada uno de los sectores en ebnai8a) y teniendo en cuenta los estilos mas
utilizados por éstos, se obtiene que existe uaaital respecto el estilo de liderazgo aplicado
por cada supervisor con el nivel de ausentismggegenta en su sector. Esto puede verse en

el siguiente cuadro.
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SECTOR AUSENTISMO ESTILO AMPLITUD
17% DIRIGIR 92%
15% DIRIGIR 67%
13% DIRIGIR 67%
12% DIRIGIR 75%
10% DELEGAR 33%
9% DELEGAR 75%
9% INSTRUIR 42%
8% APOYAR 58%
7% APOYAR 50%

Fuente: Elaboracion Propia — Datos extraidos dadaesta realizada a los Supervisores de Anandia(&f&x2012)

Si se toma lo propuesto por Hersey y BlanchardZ)L8Brespecto de la combinacion que
realizan de las diferentes situaciones que seddgiupresentar a los lideres en funcién de sus
comportamientos centrados a la tarea o a la relaco sus empleados, se observa que el
estilo de Dirigir se presenta cuando el grado tiei@nes con sus empleados es bajo y el grado
de orientacion a las tareas es elevado.

En el caso de los supervisores que aplican eske @stliderazgo principalmente
representa mas del sesenta y siete por cients dedas (67%) como el caso de los lideres de
Troquelado y Mantenimiento y en otros casos ehsatg cinco y hasta el noventa y dos por
ciento (75% y 92%) en los casos de los supervistg€3orrugadoras y Encapado
respectivamente. En estos dos Ultimos casos ceircidjue los dos supervisores utilizan como
segundo estilo el de Delegar sin tomar en cuestatios dos estilos de Instruir y Apoyar.

En una segunda instancia, se observa que la D&egammo estilo predominante presenta
mayor porcentaje de ausentismo ya que es utilizadw estilo principal por los supervisores
de Troquelado y Corrugado Impresién con una maymlitud en este Ultimo del setenta y

cinco por ciento (75%) y del treinta y tres pomtte(33%) por el supervisor de Troquelado.
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Siguiendo a Hersey y Blanchard (1982) el estildkegar se da cuando el supervisor posee
baja conducta tanto con la tarea como con lasiogles, por ello los autores destacan que son
los empleados quienes llevan adelante las tardabgn encontrarse preparados para asumir
las responsabilidades.

Continda en nivel de ausentismo el sector de Despelcon un nueve por ciento (9%),
siendo este el Unico de los supervisores que agficaayor proporcion el estilo de Instruir,
con una amplitud del cuarenta y dos por ciento (42%endo su estilo de liderazgo
secundario el de Dirigir con una amplitud del tt@in tres por ciento (33%). Es de destacar
gue este estilo de Instruir es utilizado, segpldateado por los autores del Liderazgo
Situacional, cuando el lider tiene un elevado gdalorientacion tanto a la tarea como a las
relaciones, por ello se encarga de dirigir lasasgpuntando a una comunicacion bidireccional
con los empleados, facilitando asi el compromisedies con las actividades.

Por ultimo el estilo de Apoyo, mas utilizado pos Bectores de Expedicion y Corrugado
Terminado, se refiere al estilo en que los supergsposeen un alto grado de relacién con sus
empleados a cargo y baja relacion con la tare@sknestilo los supervisores hacen hincapié
en compartir ideas y decisiones a partir tambiéardecomunicacion bidireccional
recepcionando aportes de los empleados para besano las tareas. Ambos supervisores
utilizan el estilo de Apoyar en mas del cincuerdagiento de las veces con su personal, pero
es de destacar que en ambos casos éstos encauntjiks tres de los cuatro estilos variando

Su uso segun la situacion entre Apoyar, Instridelegar.
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Lo anteriormente expresado puede sintetizarse siguwente grafico que redne los
distintos estilos de liderazgo utilizados como @ipal en cada uno de los sectores de

produccién de Ananda Pack y la amplitud en cadadenellos.

Amplitud de los estilos de Liderazqgo utilizados por los Supervisores
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Finalmente y para concluir el analisis de estaci@eadel porcentaje de ausentismo por
sector con el estilo de liderazgo mas utilizadolpsisupervisores de cada sector de
produccién de Ananda Pack, pudo extraerse un grgtiemuestra la relacion del promedio
de ausentismo presente por cada estilo de lide@agmdo como principal por los

supervisores.

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
Alumna: Coppa Cecilia E.
97



Trabajo Final de Graduacion
Licenciatura en Gestién de Recursos Humanos

Incidencia de los estilos de Liderazgo en el ausent __ismo del personal

[Promedio de AUSENTISMO]
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Conclusion

Actualmente en Ananda Pack se estan llevando aatgbnos cambios desde la direccion,
y es a partir del nombramiento del nuevo Gerentee@¢ de la empresa que se plantea la
necesidad de un cambio no de estructura sino dsapeento y replanteo de politicas de
trabajo en la empresa en general.

Es a partir de este cambio que desde el area dedesdHumanos surge la inquietud de
trabajar sobre la problematica que se presenta @mpresa respecto el elevado nivel de
ausentismo del personal del sector de produccién,funcion de ello es que se busca enfocar
el presente trabajo en descubrir las causas quevocan para realizar una propuesta acorde
gue permita diminuirlo.

En funcién del relevamiento llevado a cabo en laresa se observa que en el Area de
Recursos Humanos no poseen los medios adecuados! gantrol del personal, como por
ejemplo un sistema de marcacion de ingreso y eges@ermita observar de una manera mas
exacta y fehaciente al personal que se encuergsame en la empresa y obtener un registro
inmediato del personal ausente.

Por el contrario, desde el area se realiza el segnio del ausentismo a partir de
informacién otorgada por la guardia de turno aésade una planilla confeccionada a mano y
gue se entrega el dia posterior a la fecha a lgpeui@nece el registro, por otro lado, el control
mas inmediato se lleva a cabo a partir de la ind@itn que los mismos supervisores de cada
sector brindan al comenzar el dia cuando se erramerin la ausencia en el puesto de trabajo

situacion ante la cual debe responder el departanderRecursos Humanos en el transcurso
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de la mafana a los fines de confirmar el motivtadmisencia y el periodo que se encontrara
ausente el empleado para que se pueda prograpradiaccion los dias siguientes en funcién
del plantel.

De esta forma se observa que no es un control stthawgue se realiza sobre el personal
ya que se informan de fuentes susceptibles daeider como lo son las planillas manuales,
ademas del hecho que genera pérdida de tiempoadxéaer que recabar y extraer la
informacién de diferentes fuentes para confirmamlasencias diarias en caso que el empleado
no se haya comunicado aun con el departamentoce$®s Humanos de la empresa
informando el motivo de la ausencia.

Esto también genera demoras en la toma de decssiespecto el seguimiento que se dara
a cada ausente y las acciones a llevar a caboeyluggo de relevar y confirmar la ausencia
del personal se completan las planillas de registnmano y se debe realizar un seguimiento
particular segun cual sea el motivo de la ausesitias dias posteriores para lograr la
justificacion correspondiente segun el caso quessponda.

Este proceso implica una dedicacion completa depieya que al tener que recabar
informacion de varias fuentes y debiendo cotejamflarmacion obtenida, sumado al hecho de
ser elevado el numero de ausentes aumentandoadi®@st el numero de controles y por
consiguiente el tiempo dedicado a esta tarea quiégpenfocarse en otras tematicas propias
del area, como por ejemplo realizar estadisticasidentismo por sector a los fines de enfocar
los esfuerzos sobre el problema para trabajar éissunucion.

En otra instancia, se y al no poder hacer un cbextraustivo del personal por no tener

medios objetivos de control, sumado al hecho denquee tomaba conciencia desde la
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Direccidn respecto la problemética del ausentistoge planteé aln una politica de
concientizacion desde los directivos y que pueflejaese en los supervisores para que estos
puedan comunicarla a los empleados respecto larianmia que tienen en el cumplimiento de
sus tareas Yy el trabajo en conjunto dentro decorsgla relacion de sus tareas con otros
sectores de produccion.

A esto se suma el hecho de que los empleados eoasithctible poder ausentarse al
puesto de trabajo sin mayores efectos en lo pdrga@na darle la importancia que reviste su
ausencia en lo laboral. Por otro lado, al no temetzuenta las consecuencias que esto pueda
ocasionar, tanto al empleado como a la empreggersga una actitud de desinterés ante la
ausencia por parte de los empleados que priorizas cosas o0 actividades por fuera de su
trabajo demostrando asi la falta de compromisdiguen respecto la tarea misma o la
empresa.

En relacion a los mandos medios, se observa daéidade adaptabilidad del Estilo de
Liderazgo de los supervisores genera muchas véeesrttias y entredichos con el personal
operativo produciendo un malestar en el sectorggnera a su vez disconformidad del
empleado llegando a excusarse en cualquier moéike oder ausentarse al trabajo y asi evitar
algun tipo de problema o contacto con su superior.

Respecto el liderazgo de los supervisores se absge aquellos que utilizan como
predominante el estilo de Dirigir son quienes tiemayores indices de ausentismo en su
sector, y coincide ademas el hecho que todoslellaglican en mas de un sesenta y siete por

ciento de las veces, llegando en algunos casqeesentar el noventa y dos por ciento de las

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
Alumna: Coppa Cecilia E.
101



Trabajo Final de Graduacion
Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos

veces lo que acota la posibilidad de adaptarsteeedtes estilos de liderazgo en funcion de las
diferentes situaciones por las cuales puede atages su grupo de trabajo.

El estilo de Delegar presenta también un alto gcedausentismo en el sector que es
aplicado con mayor frecuencia y en ultima instaseiabican los estilos de Instruir y Apoyar,
siendo este Ultimo el estilo que se presenta cdmoesmenor porcentaje de ausentismo
presenta cuando es utilizado como principal ediltiderazgo.

Para concluir se puede observar que no alcanzka suha gestion desde el area de
Recursos Humanos para trabajar con el personal @disrhinucion del ausentismo sino que
debe ser un trabajo mancomunado con cada uno d&alodos Medios del sector de
produccién para trabajar en la concientizacionestdimportancia del personal en cada uno de
sus puestos, sin dejar de mencionar que se ddiagatrégambién con el personal operativo a los
fines de lograr su propia concientizacion paradogn trabajo mancomunado en todos los
niveles. Es importante destacar ademas que sdrddlagar concientemente desde la Direccion
de la empresa para pautar las politicas futurasauaionar de una manera uniforme y
criteriosa para asi obtener el apoyo necesariolpd@oana de decisiones al respecto las

ausencias del personal y su trabajo en la disndnuci
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CAPITULO IV
Propuesta Profesional
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Propuesta de Aplicacion Profesional

La propuesta que se presenta para trabajar de&#stedn de los Recursos Humanos en la
problematica planteada es de generar politicasoguen, desde el trabajo del Area de
Recursos Humanos en conjunto con los Mandos Melgiggoduccion, disminuir los indices
de ausentismo concientizando desde el Directoboesa importancia del personal para el

logro de los objetivos de la empresa en general.
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Objetivos de la Propuesta Profesional

Objetivo General

» Disminuir el ausentismo del personal de Ananda ldaskie el area de RRHH a partir
del trabajo en conjunto con los Supervisores disdplicacion del Liderazgo

Situacional.

Objetivos Especificos

1. Concientizar a la Gerencia de Ananda Pack sobmolasecuencias de un ausentismo
elevado y la necesidad de trabajar para reducirlo.

2. Definir un procedimiento de gestion en el area deursos Humanos para el control
eficiente del ausentismo del personal.

3. Gestionar el ausentismo identificado por sectores.

4. Desarrollar reuniones participativas con el persdagroduccion sobre los nuevos
lineamientos de trabajo planteados.

5. Dejar plasmados los lineamientos a seguir par&egalna capacitacion efectiva para

los mandos medios en Liderazgo Situacional.
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Analisis de Factibilidad

La factibilidad de llevar a cabo la presente prepaues alta en relacion a la disponibilidad
del Tiempo ya que la predisposicidén de trabajarlostideres de cada sector surge da desde el
directorio quien le otorga una gran importanciadattema. Desde esta posicion es altamente
factible permitir el trabajo con el area de Recsitdamanos y los Mandos Medios de cada
sector de produccion el tiempo que sea necesawoipglementarlo.

Respecto el factor Econdmico de la propuesta sggalaina factibilidad alta también ya
gue los resultados que con un acotado presupuespsran obtener importantes beneficios a
corto y mediano plazo en relacion a la reducciohatas de ausentismo del personal, las
cuales se devolveran a la empresa en forma dgdrdéanejor calidad y un mejor resultado en
el trabajo en equipo dentro del sector como eal&cion misma con sus supervisores ya que
conociendo los objetivos de su tarea podra respatedena manera mas eficiente logrando asi
la meta de todo el equipo obteniendo la gerencigroducto de mejor calidad para los
clientes.

En relacion a los Recursos Humanos sera necesariarcon gente capacitada en el
departamento de Recursos Humanos para llevar aelegoroyecto en conjunto con los
mandos medios de la empresa y que estos a suwvgzarodan la importancia de trabajar en
pos de los objetivos organizacionales a fin dedolgr meta comun, lo que repercutira
favorablemente no solo en la calidad de la tareaem el dia a dia del trabajo con sus
companeros para generar el sentido de pertenahgjad finalmente se vea reflejada en el

compromiso de los empleados y en el consecuentecign de los indices de ausentismo.
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Plan de Accién

Para llevar adelante el Plan de Accion propuestmpsrtante destacar diferentes etapas de

trabajo para llevar a cabo el proyecto y que é&secficiente a lo largo del tiempo.

PROPUESTA DE APLICACION

—>

ables para la g
bajo mancom
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1° Fase: Concientizacion de la Gerencia

Fundamentacion:

En primera instancia es importante concienciar@deencia General y al Directorio
respecto la realidad del ausentismo presente endan@ack para que se puedan generar
Politicas de gestion del personal acordes parargafrel problema actual.

Esta primera etapa es importante ya que por makdberencia General plantee que
conoce la importancia del personal en la emprasas @0 toman conocimiento real de los
niveles de ausentismo que existen y por lo tagt@$emas complicado poder comprender la
realidad de la problemética planteada y sus coese@s.

Objetivo:

Generar politicas de gestion del personal que dwdeia el logro de los objetivos de la

empresa para obtener un trabajo mancomunado deelas con el apoyo de la Direccion.

Responsables:

Gerente de Administracion, Contadora de la empresa.

Responsable de Area de Recursos Humanos.

Responsables de Produccion.

Gerente de Comercial
Destinatarios:

* Gerencia General

« Direccién General

Tiempo: Una semana desde el comienzo de la propuestadidio®nes).
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Descripcion:

La presente propuesta se centra en coordinar resmon el Directorio y la Gerencia
General donde participen todos los responsabléssdzctores implicados en la produccion,
las mismas se pueden llevar a cabo a lo largo des@mana con un total de dos encuentros y
cada una de las reuniones tiene entre tres y chatas de duracion.

El objetivo de la primera reunion es plantear didad del ausentismo y como afecta a
cada sector de la empresa, presentando indicé&sadiodes y costos involucrados desde cada
sector. En la segunda reunién el objetivo es pdaurits lineamientos de trabajo para aunar
criterios y definir las politicas que se acuerder@njunto con el Directorio y los distintos

responsables de cada una de las areas de la empresa

Recursos Necesarios

v' Disponibilidad de la Sala de Reuniones.

v Proyector para las presentaciones.

v Fotocopias de las presentaciones para entreg#olaniacion a todos los
asistentes.

v Carpetas y lapiceras para anotar y guardar la dectation recibida.
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PRESUPUESTO
RECURSOS /CONCEPTO CANTIDAD Unid. de Medida 070 $0°7°
1 Carpetas de Cartulina y hojas en blanco 7 Unidades $ 10] $ 70
2 Lapiceras y resaltadores 14 Unidades $ 7] $ 98
3 Coffe breaks 4 cantidad $ 30| $ 120
4 Impresiones 7 Unidades $ 10] $ 70

TOTAL 1° FASE

Actividades:

Cronograma de Actividades

ETAPA [ ACCIONES ]

El responsable de RRHH debe informar a todos los asistentes el

Previo a la
Reunén —> objetivo de la reunién, cual sera la funcion de cada uno y coordinar el
cronograma que se llevara a cabo.
Plantear la problematica del ausentismo _ :
1° Recursos Humanos: Exposicion de Indices, motivos, acciones,
problemas que se presentan, etc.
2° Produccion: Exposicion de problemas con el resto del personal,
. , calidad del producto, reprocesos, scrap, necesidad de horas extras.
1° Reundn  F—"I3° Gerencia de Administracion: Exposicion de costos extras de
j sueldos, materia prima, horas de reproceso, etc.

4° Comercial: Exposicion de problemas de demoras en la entrega del
producto, devolucion de mercaderia, relacion con los clientes.
5° Debate general y preguntas.

Planteo de politicas de Gestion y definicion de acciones a llevar a
2° Reundn ——| cabo respecto el ausentismo del personal y las problematicas de las
areas relacionadas.
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2° Fase: Procedimiento para Recursos Humanos dédbedel Ausentismo

Fundamentacion:

Una vez que se haya generado la conciencia deplariamcia respecto el ausentismo en el
Directorio y con las demas areas es necesarigaratesde el Area de Recursos Humanos
para plantear los procedimientos y acciones neessatos fines de facilitar la gestion de las
novedades diarias y mejorar el control del ausewtidel personal.

Objetivo:

Desatrrollar un procedimiento y acciones que facilia gestion diaria del personal y
permita tomar acciones para lograr un control efi@ del ausentismo.

Responsables:

» Responsable de Recursos Humanos.

Destinatarios:

« Area de Recursos Humanos
e Supervisores de Produccion

Tiempo:

Un mes y medio para la carga, implementacion yatgzaon sobre la nueva gestion de
control de ausentismo, contado a partir de laifinalén de la primera fase de la propuesta.

Descripcion:

En esta instancia es relevante plantear la necedelanstrumentar como primera medida
un sistema de control de asistencia del persomalés de la marcacion por huella. De esta

manera se puede efectuar diariamente un contralabtky del personal que asistio y del
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personal ausente, a la vez que se pueden gengoatesede novedades surgidas que permiten
gestionar las ausencias de una forma mas rapida ywformacién certera.

La implementacion del sistema debe hacerse invanhaler a todo el personal para
concientizar de respecto la importancia de maeréaotel ingreso como el egreso a la planta
para que todos cumplan en su uso y su ejecucidapeaer los resultados esperados.

A estos fines debe hacerse una capacitacion gest®en una charla informativa de
guince minutos donde se le explique al personahfpertancia de que generen las marcaciones
y de como deben hacerlo correctamente, en un seguoachento de la misma se deben cargar
las huellas digitales en el reloj a fin de finalizan el personal capacitado y que ya se
encuentre registrado.

En un segundo momento a partir de la instalaciéestkenuevo sistema de control, y
paralelamente al momento de capacitacion del palsespecto la registracion, es necesario
armar un procedimiento diario de gestion del ausmat a los fines de facilitar la toma de
decisiones y actuar consecuentemente en funciasgmliticas planteadas desde el Directorio
en lo que respecta el seguimiento y control dedquel.

Este procedimiento sera realizado por el persam&eatursos Humanos y para su uso y
correcta aplicacion se debe capacitar ademassap@svisores para que conozcan como
proceder en las distintas circunstancias que sggpugresentar.

Recursos Necesarios

v' Compra del Reloj Biométrico y Sistema de Gestion
v/ Sala de Capacitacion.

v Proyector para las capacitaciones.
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v Impresion de carteleras con instruccidn sobre @ldas relo;.

Presupuesto:

PRESUPUESTO
RECURSOS /CONCEPTO CANTIDAD Unid. de Medida CS)’\i-_II:O
1 Reloj Biométrico de marcacion 1 Unidades $ 2400 $ 2.400
2 Sistema de Gestion (Bonificado) 1 Unidades $ - $ -
3 ngeﬁga;g’; }’eﬁ’(;‘jeSta en marcha del 1 cantidad $ 500| $ 500
4 Carteleras de uso del Reloj 1 cantidad $ 100 $ 100
Actividades:

Cronograma de Actividades

Departamento de RRHH

e ———

Compra e Implementacion del Reloj
Biométrico y su Sistema de Gestion

IS

Capacitacion en uso Capacitacion en uso :> Capacitacion en uso
del reloj <:| del reloj y Sistema del reloj

J/

il Implementacion del u

reloj y Gestién del
Ausentismo

Supervisores Operarios
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Desarrollo de las Actividades:

Compra del Reloj Biométrico de Marcacion, carasteras:

@ casel

Cdmara Argentina
e Sequridad Electrinica

FBG - E9

Control de Asistencia de Personal
Via Huella Digital - Tarjeta de Proximidad 6
Password

Senal de acceso correcto o incorrecto

Introduccién de productos:

FBG E9 es un control de asistencia, ampliamente uti  lizado en la oficina. La eleccion de un lote de pi  ezas
originales estables siguiendo estrictamente la norm a de producto de seguridad nacional.
FBG E9 es adecuado para las fichadas de entradasy  salidas de oficinas, fabricas, gimnasios, hoteles, escuelas ,
etc. La mayor ventaja de FBG E9 es multifuncional y ~ con un disefio elegante y precio razonable.

ESPECIFICACIONES TECNICAS

Plataforma de hardware: ZEM500
Sistema operativo: Linux
Capacidad del usuario: 500 Huellas
Capacidad de tarjetas: 10000
Capacidad de transaccion: 50000
Sensor: Sensor de ZK
Algoritmo de la version: 2007, versiéon ZK nuevo alg  oritmo
De comunicacion: TCP /IP o USB
Teclado y Pantalla: LCD de 80 caracteres con el tec  lado y el gréfico
Potencia: 5 V
Velocidad de identificacion: <= 2 segundos
FRR: <= 1% FAR: <= 0.0001%
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Capacitacion del personal en el uso del Reloj Btao@ items a tener en cuenta:

CAPACITACION: RELOJ DE MARCACION DEL PERSONAL

INSTRUCCIONES DE USO Y ASPECTOS A TENER EN CUENTA

PANTALLA

LUZ DE
AVISO

HUELLA

A TENER EN CUENTA PARA LA CORRECTA MARCACION

» Apoyar el dedo completo en el visor desde la Hnige

* NO MOVER!

» Se puede marcar solo con los dedos grabados.

* LUZ VERDE: Marcacion OK

* LUZ ROJA: Marcacion erronea — Retirar el dedo entdrlo nuevamente

* Hay que marcar SIEMPRE!

* Ingreso Se marca antes de ingresar al puesto, luegondei@ise.

» Egreso:Se marca cuando salen del puesto de trabajs dateambiarse.

* En caso de NO PODER marcar deben informar a RRH& quanpletarlas.

* En caso de no margdanto ingreso como el egreso figurara AUSENTElpdanto el

dia sera descontado, recordar avisar a RRHH!
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Procedimiento del personal para el control de dis®ea:

INFORMACION AL PERSONAL SOBRE EL AUSENTISMO:

El deber de asistenciauna vez contraida la obligacion laboral no s@bedasistir y
permanecer en el lugar de trabajo sino que a laeke informar impedimento que lo inhiba
total o parcialmente de concurrir en forma diaria.

Todo tipo de ausencia debe ser fehacientementkgagda. Para esto, en caso de no poder
asistir a trabajar, no omita dar aviso al Departdamde RRHH dentro de las 2 hs de
comenzada la jornada laboral telefonicamente,groetas personas o por cualquier otro medio
fehaciente, aclarando el motivo por el cual no com@.

Las inasistencias pueden darse por distintos mmtiwpueden ser:

» Enfermedad: su comunicacion habilitara a la Empresa a relmigirsu domicilio el
control médico correspondiente, a fin de justifigaausencia. No obstante al
reintegrarse a su puesto debe presentar el cadifide su médico de cabecera.

» Con avisa debera esgrimir el motivo y justificarlo postenmnte. Si conoce la
necesidad, con anterioridad al dia de ausencigréablicitar el permiso pertinente
ante sus superiores a cargo, con la debida arielpara proceder a su analisis y
coordinar las posibilidades de su otorgamienton®enediar estd comunicacion, la
ausencia se considerara sin aviso.

* Sin avisa en caso de no dar aviso de la ausencia conééaaittn necesaria o en las
formas antes pautadas la ausencia sera pacibéndeses a su regreso.

* Permisos Legalesse pactan previamente con el jefe supervisord@mnplo: permisos

por examenes, mudanzas, salida en horario latetcal para todos los casos el
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personal deberd cumplimentar procedimiento de caracidn correspondiente ante
sus superiores a través de un formulario por esgtie debe presentarse en RRHH
veinticuatro horas antes del primer dia de ausencia

» Accidente de trabaja En el momento del hecho deberan informar el siroeel
accidentado o quien se encuentre cerca, al supedasturno para que ese gestione los
medios necesarios para la atencion del acciden®ada.el caso de los accidentes
“Initinere” el empleado siniestrado o un familiabera realizar una exposicion o
denuncia policial del accidente y presentarlo lueg&kRHH de la empresa.

» Llegadas tardes el trabajador esta obligado al cumplimiento d@hhio de trabajo
ordenado por el supervisor del area. La llegadbetas una omision al deber de
cumplir con la prestacién, por lo que en casoelgall tarde al turno preestablecido
debera comunicarse con el Departamento de RRHBl fenkes de informarlo y que este
autorice su ingreso.

* Retiro anticipado: Cuando el trabajador deba, por motivos justificagtisarse antes
de la finalizacion del horario de trabajo, debeiécgar la autorizacion al supervisor
inmediato por escrito y presentarlo en RRHH paressiocimiento y autorizacion a los
fines de poder salir del establecimiento presemtdadolicitud en la guardia.

Importante: el hecho de no avisar en tiempo y forma al empledddilita a éste a descontar
de los haberes del empleado los dias ausentesipisancon motivo de Ausencia
Injustificada. Cada encargado esta capacitado ssbegprocedimiento y cuentan con los
formularios pertinentes para realizar la autorizat¢odos los tipos de permisos necesarios en

caso que lo consideren oportuno.
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3° Fase: Gestidon del Ausentismo por Sectores

Fundamentacion:

Una vez concluida la etapa de implementacion y enat de uso del nuevo sistema de
marcaciéon por huella digital, con un nuevo procéelito de control de ausentismo ya en
marcha y comunicado a los supervisores, es necagarienzar a gestionar el ausentismo
desde Recursos Humanos a través de la informaa®brinda el nuevo sistema y la
posibilidad de tener reportes con mas rapidez.

Es a partir de este momento que es necesario cametrabajar el ausentismo del
personal discriminado por sectores, detallandassay dando a conocer el estado del area en
relacion a las demas areas respecto el ausentismo.

Se plantea la necesidad de generar y mantenelizatios los indices de ausentismo y
llevar un registro detallado por sector y a la pezpersona para poder detectar alertas que

puedan ir surgiendo a lo largo de tiempo.

Objetivo:
Trabajar en cada uno de los sectores individuakengsuta identificar alertas a través de las

causas de ausentismo.
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Responsables:

* Responsable de Recursos Humanos.

Destinatarios;

Colaboradores del sector de Produccion
e Supervisores de Produccion

* Responsables de Produccion

* Gerencia General

» Gerencia de Administracion.

* Gerencia Comercial

Tiempo:
Dos semanas para la determinaciéon de las metaarazal y los premios a lograr por el

personal.

Descripcion:

Desde el area de Recursos Humanos se extrae cdat@om listado del personal ausente a
traves del nuevo sistema de gestion de marcaciqredsonal. Desde alli se cargan las
novedades diarias surgidas y se genera un repgetefprma por sector el listado de ausentes

y las causas.
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Con esta informacion procesada se envia un comidm&#odos los sectores, incluidos
Gerente General, Gerente de Administracion, Gedmteomercial y a los dos Responsables
de Produccion de Corrugado y Microcartulina corepbrte de ausentismo diario.
Seguidamente y a lo largo de la jornada se eneg@améEdicos de control necesarios y se
recauda toda la informacion y certificados pendigmnte ausencias de dias anteriores que se
hayan reincorporado en la fecha.

El ultimo dia de cada mes se debera reunir todddamacion en un “Informe Mensual de
Ausentismo” que sintetice por sector la cantidaipy de ausencias identificando el personal
gue se ausento dicho mes. Esa misma informacidn a@hunicarse en cada uno de los
sectores para que puedan verlo y conocer cuandejeacuentran de las metas pautadas para

lograr los objetivos del sector.

Recursos Necesarios

v' Carteleras en cada uno de los sectores.
v" Chinches para las carteleras.

v" Impresora a color.

v' Cartuchos color.

v" Hojas A4 para impresion y publicacién de indicadae carteleras.
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Presupuesto:

PRESUPUESTO

. . COSTO COSTO

RECURSOS /CONCEPTO CANTIDAD Unid. de Medida UNIT. TOTAL
1 Cartelera de corcho con marco de madera 9 Unidades $ 1451 $ 1.305
2 Chinches para cartelera (x100 Unidades) 4 Unidades $ 241 $ 96
3 Impresora a color 1 Unidades $ 769| $ 769
4 Cartuchos color 4 Unidades $ 1451 $ 580
5 Resma de Hojas A4 1 Unidades $ 541 $ 54
TOTAL 3° FASE $ 2.804

Actividades:

Cronograma de Actividades

Recursos Gerencia Responsables
Humanos General de Produccion

s

Planteo de metas de ausentismo por sector

Colocar
Carteleras en los
Sectores

\

Publicar los indices de ausentismo en cada uno de los sectores totalizados y
divididos por sector.
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4° fase: Reuniones participativas con los colaborado

Fundamentacion:

En la cuarta etapa es importante plantear reuniof@snativas con los colaboradores del
sector de produccién a los fines de poder brindanteespacio individual por sector donde se
les informe de las nuevas politicas planteadasedesdireccion y los nuevos medios de
control donde se les brinde el procedimiento canf@macion pertinente.

Por otro lado es indispensable que en esta instaede brinde a los colaboradores la
posibilidad de que puedan expresar sus opiniosesapra un espacio de dialogo para recibir
un feedback sobre la percepcion que estos tielspect sus Supervisores y que cosas les
gustaria cambiar para tener una estimacion deddaguempleados quieren y esperan de sus
Supervisores.

Es importante que en esta instancia se encuertsende el coach que dara la capacitacion

a los fines de enfocar correctamente el trabajdidkiazgo con los supervisores.

Objetivo:
Brindar un espacio de comunicacion y feedback osrcblaboradores del sector de
produccién donde se los pueda informar de las rugoetiticas y gestiones para darles a

entender qué se espera de ellos y recibir a law@erspectiva respecto los supervisores.
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Responsables:

* Responsable de Recursos Humanos

» Asesor Externo Coach Especializado en Liderazgo.

Destinatarios:

* Colaboradores de Produccién de todos los sectores.

Tiempo:
Tres jornadas de encuentros con tres sectoresagarjarnada en reuniones individuales.
Con duracion total de una semana, en nueve enosatgruna hora y media cada uno

sumando un total de trece horas y media para t&gia.e

Descripcion:

Las reuniones informativas se realizan para cormaunmid¢os colaboradores del sector
productivo sobre las nuevas politicas que surjda gemera fase a los fines de que estén al
tanto de que se espera de ellos.

Por otro lado es importante aprovechar esta instgrara comunicarles los nuevos
lineamientos respecto los nuevos medios de compi®bke llevaran a cabo desde un enfoque no
de control sino de darles a entender que es nézésanstauracion de un sistema que agilice
las tareas y mejore la gestion de novedades busteunerios participes de este cambio y

dandoles lugar a opinar al respecto.
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Por otro lado es importante que se abra en Ultistamcia un espacio de dialogo con el
personal donde se les consulte acerca de la pavspgae €stos tienen respecto sus
supervisores y el liderazgo que estos ejercen grupb de trabajo. Con esta informacion el
Coach presente podra trabajar en la capacitacifwsd&upervisores apuntando

especificamente en las diferencias que surjanaspecto su personal a cargo.

Recursos Necesarios:

v Disponibilidad de la sala de reuniones
v" Proyector para presentaciones
v" Fotocopias para entregar al personal el instrugtigbnuevo reglamento

v" Snacks y bebidas para compartir durante la charla.
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Presupuesto:

PRESUPUESTO
RECURSOS /CONCEPTO CANTIDAD  Unid. de Medida Cl?,j;o
1 Impresiones 137 Unidades $ 5] $ 685
2 Snacks y bebida 9 Unidades $ 20] $ 180
3 Honorarios Profesionales x Hora 13,5 cantidad $ 190| $ 2.565
TOTAL 4° FASE $ 3.430
Actividades:
Cronograma de Actividades
[ JORNADA ] [ SECTORES
J
> 1° Reunion: Sector Encapado
PRIMERA N L
JORNADA > 2° Reunidn: Sector Troquelado
P> 3° Reunién: Sector Expedicion
> 1° Reunion: Sector Impresién
SEGUNDA K . .
JORNADA > 2° Reunion: Sector Mantenimiento
» 3° Reunién: Sector Corrugado Terminado
> 1° Reunion: Sector Corrugadoras
TERCER S .
JORNADA > 2° Reunidn: Sector Despelecho
» 3° Reunidn: Sector Corrugado Impresion
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5° Fase: Planteo de Capacitacién de Mandos Med®PRibduccion

Fundamentacion:

En esta Ultima etapa es necesario trabajar cavldoslos Medios con personal a cargo del
sector de Produccién para que incorporen conoctosgrara el manejo del liderazgo de los
grupos a su cargo adquiriendo determinadas compaseque le permitan aplicar el Liderazgo
Situacional.

En esta etapa es importante sentar las basesgadizar una capacitacion que brinde los
conocimientos necesarios a cada Supervisor y a@dleagn ellos las competencias necesarias
para aplicar el liderazgo correctamente en cadaadn que se les presente en su trabajo con
el personal a su cargo fortaleciendo finalmenteablajo en pos de los objetivos del sector
aunando esfuerzos hacia los objetivos de la orgeidiz al identificar al factor humano con la
estrategia de negocio de Ananda Pack.

Objetivo:

Lograr que los Supervisores con personal a cargdguobtener los conocimientos y
competencias necesarias para liderar los equiptalolgo a su cargo en pos de lograr que los
objetivos particulares de cada empleado se enkobietivos generales de la empresa.

Responsables:

* Asesor Externo Coach Especializado en Liderazgo.

Destinatarios:

e Supervisores de Produccion
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Tiempo:

El total de la capacitacion tiene una duracionaerdeses y medio, diez semanas, y son
diez encuentros semanales de cinco horas cada uno.

Descripcion:

La capacitacion se lleva a cabo en la empresasaidade reuniones los encuentros son los
dias viernes por la mafiana y deben asistir a lmaniss supervisores de cada sector.

La misma consta de cinco médulos y cada module tigra duracién de diez horas por lo
gue cada uno se divide en dos encuentros de cores,testo hace un total de diez encuentros
de cinco horas cada uno.

Comienza una vez que se encuentren implementagléesks anteriores a los fines de
dedicar el tiempo especificamente a las capacitasiy es el area de Recursos Humanos quien
se debe encargar de la coordinacion y preparae@adia uno de los encuentros.

Las capacitaciones son guiadas por un Coach ebgtcen Liderazgo quien los va
asistiendo en cada encuentro con actividades mémeones que permiten interaccion de los
participantes mediante el compartir experienciagds actividades recreativas brindando
herramientas para su posterior puesta en praditealobjetivo de desarrollar destrezas,
habilidades y competencias propias de un lider.

Cada modulo finaliza con una evaluacion a travédiféeentes métodos de
retroalimentacién de informacién a partir del cceda participante va a poder destacar los
conocimientos aprendidos y sentir la seguridadset@ para su posterior aplicacion en el

puesto.
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Recursos Necesarios:

v Sala de reuniones

v Proyector para diapositivas

v Material impreso para cada participante
v Coffe breaks

v’ Pizarra Blanca

v' Marcadores para Pizarra (2 colores)

v’ Lapiceras y resaltadotes para los participantes.

Presupuesto:

PRESUPUESTO

RECURSOS /CONCEPTO CANTIDAD Unid. de Medida COSTO

TOTAL
1 Honorarios Profesionales x Hora 50 Unidades $ 190] $ 9.500
2 Coffe breaks 10 cantidad $ 301 $ 300
3 Impresién de Material 9 Unidades $ 5] $ 135
4 Resma de Hojas A4 1 Unidades $ 541 $ 54
5 Pizarra Blanca (60x 80 cm) 1 Unidades $ 2821 $ 282
6 Marcador para pizarra 2 Unidades $ 5] $ 30
7 lapiceras y resaltadores 18 Unidades $ 71 $ 126
TOTAL 4° FASE $ 10.427
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Actividades:
Cronograma de Actividades
Capacitacion para Mandos Medios en Liderazgo Situac  ional
4 N\ )
1. Liderazgo y comunicacion
A& )
a )
C . .7 . .
.8 2. Motivacién y trabajo en equipo
*g NC )
@ a )
% 3. Gestion del cambio y la
3 innovacion
o Ne )
3 e D
g 4. Gestion y Evaluacion de
o Desempefio
= \_ )
~ D
5. Aplicacion de Liderazgo
Situacional
o N )

Desarrollo de las Actividades:

Un mando medio es personal de la empresa con deskfigestion especificos.
Comprender al ser humano, a las organizaciones, @récesos y a la dinamica del cambio son
habilidades fundamentales con las que debe cdfgte programa brinda herramientas

especificas para lograrlo.
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Mddulos:
1. Liderazgo y comunicacion
2. Motivacion y trabajo en equipo
3. Gestion del cambio y la innovacion
4. Gestion y Evaluacion de Desempefio

5. Aplicacion de Liderazgo Situacional

Objetivos de la capacitacion

v Desarrollar su capacidad de influir en las personas
v' Disefiar equipos de trabajo de alta efectividad

v |dear e implementar el cambio

v Evaluar el desempefio de sus colaboradores

v Aplicar el Liderazgo Situacional en los grupos

Caracteristicas de la capacitacion

v’ La capacitacion tiene orientacién netamente practic

v" No requieren estudios previos.

v Las clases son presenciales e intensivas

v’ Las reuniones son espaciadas en el tiempo corjeghabde no afectar la

agenda laboral de los supervisores.
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Cronograma General: Propuesta Profesional Ananda Rk

Fase Tiempo Acciones
c l. F?.SE: . 15 2 Reuniones informativas con el Directorio y definicion de
oncientizacion emana politicas sobre el personal
de la Gerencia
) Compra e instalacion del Reloj Biometrico y sistema de
© w 2 Semana . I
g_ = Marcacion por Huella
o B - Capacitacion en el uso del relojy| Capacitacion en el uso del
B = 3 Semana . . :
@ S g sistema a RRHH reloj a Supervisores
E -
g é 2 4 Semana Capacitacion en uso e Definicion del procedimiento
S § importancia y carga de Huellas | para el control y seguimiento
a g Z 5 Semana del personal en el Reloj de ausentismo del personal
o T
0 X . .
£ %) 6 Semana Implementamon yajuste dgl Capacitacion a Supervisores
o w sistema de Gestion y Reloj L
N s o sobre el nuevo procedimiento
S 7 Semana Biometrico
Plantear metas de ausentismo Colocar carteleras en los
., 8 Semana
3° Fase: Gestion por sector sectores
de Ausentismo - — -
9s Publicar los indices de ausentismo en cada uno de los sectores,
emana totalizado y divididos por sector
4° Fase: reuniones informativas y participativas con los colaboradores
Reuniones ﬂ 10 Semana sobre nuevas politicas y brindar espacio de dialogo sobre el
participativas = liderazgo de sus supervisores
™
11 Semana |Mddulo 1. Liderazgo y comunicacion (1 parte)
=
() . . s
g 12 Semana |Modulo 1. Liderazgo y comunicacion (2 parte)
2
% 13 Semana |Mddulo 2. Motivacion y trabajo en equipo (1 parte)
0 —
o ®
= 5 & 14 Semana |Mdédulo 2. Motivacién y trabajo en equipo (2 parte)
2% =
2 2 < 15 Semana |Mddulo 3. Gestion del cambio y la innovacion (1 Parte)
0
=
2 % 16 Semana |Mddulo 3. Gestion del cambio y la innovacion (2 Parte)
T ©
§§ 17 Semana |Mddulo 4. Gestién y Evaluacion de Desempefio (1 Parte)
@
%)0. m 18 Semana |Mddulo 4. Gestion y Evaluacion de Desempefio (2 Parte)
a =
b
';'— o 19 Semana |Mddulo 5. Aplicacién de Liderazgo Situacional (1 Parte)
Lo
20 Semana |Mddulo 5. Aplicacion de Liderazgo Situacional (2 Parte)

Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
Alumna: Coppa Cecilia E.

131



Trabajo Final de Graduacion
Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos

Presupuesto General: Propuesta Profesional Anandaaek

PRESUPUESTO TOTAL

TOTAL 1° FASE Concientizacion de la Direccién $ 358
TOTAL 2° FASE Gestion del Ausentismo en RRHH $ 3.000
TOTAL 3° FASE Gestion del Ausentismo por sectores $ 2804
TOTAL 4° FASE Reuniones con colaboradores $ 6.162
TOTAL 5° FASE Capacitacion de los Mandos Medios $ 10.427
Total presupuesto Plan de RRHH $ 22751
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Evaluacion General

A partir de la presente propuesta lo que se preteadgentar las bases para trabajar en
conjunto desde la Direccion y con todas las ameaticgadas generando una concientizacion
real respecto la importancia de cada empleado empaiesa para lograr los objetivos
organizacionales de una manera eficiente y efigat@r de la disminucién de los niveles de
ausentismo.

De esta manera la propuesta se centra en genditargsade trabajo para disminuir el
ausentismo y que impliquen desde la Direccion agdas areas involucradas para forjar
acciones que permitan trabajar desde la gestidiadial &rea de Recursos Humanos en
conjunto con los Mandos Medios de produccion copesgonal a cargo a través del Liderazgo
Situacional.

De todas maneras, es importante destacar quereptzepta no es exhaustiva en lo que
respecta a la concientizacion del personal y dbkip en equipo respecto la importancia de
cada empleado en su puesto de trabajo para etaésgrcumplimiento de los objetivos
organizacionales. Es por ello que esta propue$ta skr acomparada por otras acciones desde
la Gestion de Recursos Humanos que den valor sbipary sumen importancia al trabajo en
equipo para lograr resultados de mayor calidad ryomes costos.

A modo de recomendacion para la empresa o de swiggara futuras intervenciones en
el area de Recursos Humanos, con el objetivo déiamntgpresente propuesta, se propone

como accién posible y complementaria implementeioaes de Motivacion para el personal
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planteadas por sector, que pueden ser premiosopiivos cumplidos grupalmente pero
previamente debe realizarse un estudio que reflegal necesidad del personal en cuanto a la
motivacion.

En otra instancia es recomendable completar preas&estion de Recursos Humanos
para que el trabajo dentro del area sea mas dfciela hora de responder a las necesidades de
la empresa en general como de la Produccion eigydart Es a partir de ello que se
recomienda desarrollar las Descripciones de Puesta organizacion con el fin de definir
cada tarea, la relacion que ésta tiene con lassitareas del sector y vincularlas a las tareas de
la produccion en general con el fin de mostrampdrtancia de cada una dentro de la empresa
y que los empleados tomen conciencia de su rodesato de la organizacion.

Por otro lado es relevante destacar la importaqegetiene el desarrollo de un plan de
Higiene y Seguridad que trabaje desde la capagitacia prevencion respecto las
instalaciones y genere acciones de concientizal@bpersonal para disminuir los accidentes
dentro de la empresa.

Con estas propuestas lo que se pretende es conmpégrias acciones que se vienen
realizando y que sumadas a la presente Propuesyalidacion, colaboren para alcanzar el
objetivo organizacional de la mejor manera pogjjpie es generar conciencia en el personal
implicado para que no haya un cambio de actitud danconciencia y que los cambios se den

desde la raiz para disminuir el ausentismo debpeatsen Ananda Pack.
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Conclusion

La presente Propuesta de Aplicacion Profesionalganteada como una base para darle
inicio a un trabajo arduo que se presenta hoy@emliodas las organizaciones como un
problema que no es facil de afrontar.

En nuestros dias el ausentismo se encuentra iadtaan las organizaciones como una
forma de manifestacidén de disconformidades y cadacen mas fuerza. Por ello se plantea
como necesario trabajar desde la concientizacdrydl debe surgir como politica desde el
Directorio para que de esta manera pueda descpodkr piramide organizacional a través de
las diferentes areas y se genere la concienciablaj® necesaria para poder desempefiarse de
una manera mas eficiente aunando los esfuerzaos éldoigro de los objetivos de las personas
en conjunto con los de la Organizacion.

A lo largo del presente trabajo se pudo observarAnanda no escapa a esta realidad, y
gue si no existe la conciencia desde la Direcoidmesla problemética del ausentismo y los
efectos que esto genera a nivel macro de la empsasas dificil llevar adelante acciones para
disminuirlo.

Por otro lado, cabe destacar que los lideres gseepgersonal a cargo juegan un rol
fundamental en el ausentismo del personal ya quewenes deben saber llevar a los grupos
de trabajo hacia un objetivo comun y concientizéwglen la importancia del trabajo en equipo
para lograr las metas deseadas.

En este sentido, es importante que cada Mando Mega adaptarse a las diferentes

situaciones que el entorno cambiante en el qua@eeatran las empresas les presentan y a los
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diferentes momentos en que se enfrentan con sonati& cargo ya que las personas al igual
gue el entorno también cambian.

En estas situaciones es importante tener la cagzhdiel desarrollar un liderazgo situacional
gue permita conducir los equipos de trabajo lidéoamla gente, de esta manera serd mas facil
conseguir el apoyo y entendimiento de la genteaggp logrando la adhesidn necesaria a la
forma de trabajo planteada y ayudando con ellodéstainucion del ausentismo en el sector,
gue va a repercutir finalmente en los indices demtismo de toda la empresa.

En el caso de Ananda Pack se observo que cadassgpete los sectores de produccion
tiene un liderazgo que es imperante en su forn@rdeucir, ya que muy ninguno se encuentra
capacitado en conduccion de personal y cada uve dlesu equipo de trabajo segun lo
considera mejor, sin adaptar generalmente su asstjon la situacion que se le presente.

En funcién de ello, y particularmente observandgue ocurre en Ananda se puede
agregar que los supervisores en los cuales predaghestilo de liderazgo de Direccidn son los
gue tienen mayor nivel de ausentismo, sumado ejleeaal tener amplio predominio en este
estilo poco varian en los otros estilos lo qudifoga en una sola forma de conduccion de su
personal.

En relacién a lo antes expuesto se concluye goelde ausentismo en produccion es
elevado respecto los niveles de ausentismo quergegsotras industrias de Cérdoba. Esto
genera altos costos a la empresa que la reflejaemrlado como improductiva ya que al tener
gue cubrir los costos extras que causa el ausentgtauado en la produccién deben trasladarlo
a los clientes en gran parte para no generar @rgiésto la coloca por debajo respecto los

competidores.
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En funcién de ello es importante destacar una \&zane el trabajo a conciencia,
generado desde la Direccion y con el acompafiamifmitdrea de Recursos Humanos,
sumado a la capacitacion constante de los Manddsokleque son quienes se encuentran al
frente del manejo del personal, es lo que va argeren el paso del tiempo un cambio en la
mentalidad de la gente que comenzara a pensarseomasparte de la organizacion y que lo
llevard a generar conciencia de pertenencia, Idigaknente repercutira en la disminucién de

los indices de ausentismo en Ananda Pack.
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Anexo 1: Diagrama de Flujo de Produccion

DIAGRAMA DE FLUJO GENERAL
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Anexo 2: Descripcion Plantilla del Personal

Segun los datos extraidos del archivo de Dotaaiturabizado a la fecha se pueden extraer

los siguientes graficds

Ano de ingreso del personal

3, 2% @ 1990-1994

35, 28% 9% m 1995-1999
0 2000-2004

- o 44, 34% 0 2005-2009

m 2010-2012

Respecto los ultimos dos afios (2010 a Octubre #12)20 ingreso del personal se dio

distribuido en diferentes areas:

Ingresos por puestos

ol
20 -
15 1
10 -
5 -

O i
Administrativo Auxiliar Gerente OperarioRespc

e

4 Todos los graficos son de elaboracién propia.
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En relacién a la composicion de la plantilla segéxos se extrae:

RELACION HOMBRES Y MUJERES

13%

O FEMENINOS
@ MASCULINOS

87%

Si tomamos en cuenta el personal por sector estdaesomprendido de la siguiente

manera.:

mADMINISTRACION

B CORRUGADO

W DESPELECHO

W EXPEDICION

® MPRESION

B VIANTENIMIENTO

W NMICROCARTULINA

W TOTAL PACK
TROQUELADO

mVENTAS
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Anexo 3: Ausentismo del Personal afio 2012

AUSENTISMOS EN PRODUCCION 2012

o 2 oo o = -

Sector, - 2 z - o 22 25 ) S 3 8 &

o | > O £ O = o n << o (=) = <

ES = = 2 5 2 | 2= o = 2 <3

S S & g £ zZz &5 = S = g=
Motivo = = = = = o~ © S a 2 =
Enfermedad 261 67 141 269 247 112 112 263 191 1.663 51
Justificada 205 14 43 54 169 47 126 42 70 770 24
Accidente laboral 11 179 20 31 12 80 10 30 0 373 12
Injustificada 37 3 4 18 16 5 23 14 6 126 4
Suspension 20 0 8 19 25 4 2 23 9 110 3
Accidente in itinere 0 61 0 0 0 0 0 0 0 61 2
Lic. Examen 2 0 5 2 5 4 3 4 7 32 1
Lic. Casamiento 10 0 0 10 0 0 10 0 0 30 1
Lic. Fallecimiento 2 0 2 9 7 1 2 1 4 28 1
Lic. Donacion Sangre 0 0 0 6 0 4 0 9 3 22 1
Lic. Mudanza 2 0 3 2 4 2 3 2 1 19 1
Lic. Maternidad 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Lic. Nacimiento 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL POR SECTOR 550 324 226 420 485 259 291 388 291 3.234 100

PORCENTAJE X SECTOR 17 10 7 13 15 8 9 12 9 100

145




Anexo 4: Accidentes Laborales afo 2012

HISTORICO DE SINISTEROS - ANANDA 2012

Tipo de Dias
Diagnéstico Accidente Sector Gravedad Baja
FRACTURAS MULTIPLES HUESOS
METACARPIANOS DE TRABAJO TROQUELADO | MODERADO | 99
LESION HOMBRO NO ESPECIFICADA DE TRABAJO EXPEDICION MODERADO | 7
CONTUSION OTRAS PARTES DE MUNECA Y MANO | DE TRABAJO TROQUELADO |LEVE 2
LUMBAGO NO ESPECIFICADO DE TRABAJO IMPRESION LEVE 10
HERIDA DE LA MUQECA Y DE LA MANO DE TRABAJO TROQUELADO |LEVE 12
CONTUSION DE LA RODILLA IN ITINERE TROQUELADO |LEVE 5
HERIDA DE LA MUQECA Y DE LA MANO DE TRABAJO IMPRESION LEVE 7
FRACTURAS MULTIPLES HUESOS
METACARPIANOS DE TRABAJO C TERMINADO | MODERADO | 43
LUMBAGO CON CIATICA DE TRABAJO C IMPRESION |LEVE 10
TRAUMATISMO SUPERFICIAL DEL TORAX DE TRABAJO ENCAPADO LEVE 11
SINDROME DEL TUNEL CARPIANO ENFER. PROF. |EXPEDICION LEVE 0
HERIDA DEDO(S) MANO SIN DANO DE UNA(S) DE TRABAJO IMPRESION LEVE 14
HERIDA DEDO(S) MANO SIN DANO DE UNA(S) DE TRABAJO CORRUGADOR | MODERADO | 22
TRAUM. ESTRUCTURAS MULTIPLES DE RODILLA DE TRABAJO C TERMINADO |LEVE 8
QUEMADURA MULT REGIONES GRADO NO
ESPECIF DE TRABAJO TROQUELADO | MODERADO | 66
QUEMADURA MULT REGIONES GRADO NO
ESPECIF DE TRABAJO EXPEDICION LEVE 13
NO ESPECIFICADO ENFER. PROF. | MANTENIM LEVE 0
FRACTURA DE LA CLAVICULA IN ITINERE TROQUELADO |LEVE 56
HERIDA DEDO(S) MANO SIN DANO DE UNA(S) DE TRABAJO C TERMINADO |LEVE 29
HERIDA DE LA MUQECA Y DE LA MANO DE TRABAJO MANTENIM LEVE 12
HERIDA DEDO(S) MANO SIN DANO DE UNA(S) DE TRABAJO CORRUGADOR | LEVE 8
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Anexo 5: Planilla de Control de Ausentismo

En relacién al control se lleva diariamente unaifiaen la cual se relevan los datos de:

o

o

Cantidad (donde se enumeran las ausencias diarias)

Sector al cual pertenece el ausen{€orrugado, Micro, Administracién, etc)
Legajo del ausente

Nombre y apellido

Motivo de la ausencia

Fecha de inicio de la ausencia

Fecha de fin de la ausenciéen caso que se sepa)

Control (esto se completa segun el control que se efat&mpleado, si se le
envia al medico o no, etc)

Justificacion (Se completa cuando el empleado regresa a trappjasenta la
documentacion que justifique fehacientemente eivoate la ausencia)
Observacionesgn esta ultima columna se completa con aclaracipmesean
necesarias tener en cuenta (por ejemplo fechadehpo control medico) a fin de

hacer un seguimiento del empleado.

Debajo de esta planilla se calcula el porcentajgudentes del dia totales en relacion a la

dotacion.
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Anexo 6: Entrevista al Gerente General

Entrevista al Gerente de Ananda Pack

A: Alumna

E: Entrevistado

Respecto las politicas generales de la empresa

A: ¢ Conoce como nacio la empresa? ¢ Cudl era sudgsitg®?

E: Ananda nace desde su comienzo con la idea @& dacases para calzados por una
vinculacion que siempre tuvo el Socio principal ese rubro. Comenzaron haciendo las cajas
en carton comun, ese gris que era forrado en papelyez que la empresa empezé a crecer
siempre incorporaron tecnologia que permitio llegatros rubros no solo del calzado.

A: Actualmente, ¢la empresa tiene una Estrateghdeg®cios definida?

E: a ver.. en realidad no esta la estrategia pldarea un papel, esta implicita y es el
lineamiento que Antonio siempre siguid. Se relagioon la idea de mantener el liderazgo
dentro de la provincia de Cordoba sobre la fabidrade micro corrugado enfocandose en la
impresion donde se destaca en calidad.

Por otro lado se intenta mantener el volumen quessiguié de produccién de corrugado
con la intencion de ser un proveedor integradodguen servicio completo de ofrecer todo lo
gue es el primer y segundo embalaje también.

Mantener la calidad del producto es una de lasipesngle la empresa pero el servicio es
fundamental para nosotros ya que tratamos de eawgnos por realizar las entregas en
tiempo y forma, apuntando a cumplir con el cliente.

Te lo resumo en las palabras: CALIDAD, CLIENTE, SHRIO, LIDERAZGO

A: ¢ Conoce como se fue dando el crecimiento dmfaesa a lo largo de los afios? ¢ Fue

paulatino en el tiempo o sucedio algun hecho quadvoque?
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E: La verdad eso no lo tengo muy claro, lo Unice s es que fue progresivo pero
acelerado! Porque en los poco mas de veinte af@seqne la empresa aumento la dotacion
muchisimo. Se que comenzaron con pocos empleddescyeciendo, a medida que se iban
incorporando maquinarias, nuevos clientes y sobloetaas tecnologia!

Pienso que si pudo haber sido un hito importantectarporacion del sector corrugado a la
empresa alla por el ailo 2000 ya que no solo imfdiadcorporacion de maquinas nuevas y
mas personal sino que eso incluyé muchos nuevasteti que solo trabajan con corrugado.
Ni hablar con la cantidad de personal que se tuedtgmar para lograrlo, y fue cuando se
mudaron a esta direccion.

A: ¢ Ananda posee politicas definidas respecto rsgoal?

E: no. A ver, no son politicas escritas como deotas, pero si tiene politicas que son
marcadas respecto el personal, que consiste basitauen tener el personal con el menor
costo posible, esto obvio sin importar la calidateimpleado.

Se caracteriza por la mano de obra barata. No m@gmnsamiento desde los duefios que
implique cuestiones como el proceso de selecciGroalgo importante, y eso me parece una
falencia grave. Se que se estan haciendo cosas eledelpartamento de RRHH pero por
mucho esfuerzo que se haga se que desde e divewboess su mentalidad, igual ojo! No es
imposible cambiar eso.. creo que todo se puedse demuestran los esfuerzos que se hacen
se puede revertir eso!

A: ¢Como se manifiestan esas politicas?

E: y como te decia.. se ve reflejado en la falteadiéicacion del personal, en la rotacion,
el ausentismo, la insatisfaccion de la gente eergérEl problema de raiz es que la empresa
no cumple con una politica de Gestion de Recursmsanos y eso se refleja en toda la

organizacion. Hay un pobre disefio de los puesttsaliajo, o nulo, y se van desarrollando
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como se va dando.. encima la baja motivacion dsbpal genera trabajo a desgano que
repercute en el producto final que se vende.. @goao se ve a simple vista por eso no se
tiene en cuenta.

Respecto el absentismo del personal

A: ¢ Cual es la importancia que para usted tiepersional de la empresa?

E: Para mi es total y absoluta la importancia, $beque el éxito de una compafia pasa por
los recursos humanos que tiene. La persona nooit@ciomo una maquina, son todos
diferentes y son todo un desafio.

El alcanzar un objetivo con una persona es muclsosaissfactorio que una maquina, es
psicologia pura. Las personas son la clave ha@&azitel, pero para eso desde la empresa se
debe marcar la diferencia!

A: ¢ Tiene alguna concepcidn definida sobre el atis®o del personal en la empresa?
¢,Conoce los indices de ausentismo que se manejan?

E: Mira, te soy sincero, no tengo eso muy preseldieeria empezar a meterme mas en el
tema, pero lo que se es de oido, siempre escugarsainal de Recursos Humanos y a
Antonio quejarse que los indices no bajan de ahiey 6%, pero considero que es
importantisimo tener definido los nimeros porquetambién significan costos sobre los
cuales hay que trabajar.

A: ¢ Cual piensa que pueden ser las causas?

E: No, la verdad si digo algo te miento.

A: ¢Como piensa se podria revertir la situacionsmnuir los indices actuales?

E: Mira, sinceramente para tomar una medida prirhagoque saber reconocer las causas

para atacarlas, y eso es un trabajo minucioso!
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En primer lugar pienso que hablar con la genteuegiBimo porqué eso te acercay te
ayuda a saber el porque, les preguntaria que s maeer para que no falten y trataria de
concientizarlos sobretodo a cada uno de los supsrgue manejan los grupos para que se
generen relaciones de confianza y los empleadomediesten a fin de poder entender lo que
les pasa. Creo que eso es un punto importantistnopig ellos son los que estan ahi de
inmediato con la persona.

Creo que nada es fruto de la casualidad, y shidisds son altos es porque algo esta
pasando. Hay que saber las causas y trabajarasrpelta revertirlo, empezando por los
supervisores que estan ahi como te decia en prptaera de relacién con la gente. Y no me
extrafiaria que también tengan que ver con el tema.

Respecto los mandos Medios

A: ¢ Considera que los mandos medios estan capasitpara la funcién que cumplen
dentro de la empresa?

E: a ver, hay que separar, hay encargados, loyigjas en la empresa considero que no,
pero no en cuanto a las tareas sino en su funeidideres conductores de grupos, hay que
tener en cuenta que la mayoria de los encargadgotegemos hoy en dia en la empresa con
personal a cargo nunca tuvieron capacitacion peas, ni mucho menos es porque tengan
capacidad de trato con la gente, estan ahi simpkenperque hace muchos afios que estan en
la empresa y conocen mas que nadie las tareasnalgisinas, eso si hay que reconocerlo.

Hay otros, los mas jévenes que ingresaron en akioms afos que vienen con estudios, 0
experiencias anteriores en eso que si, pero sidemsque todos los que estan en ese puesto
de una u otra forma se lo merecen, solo hay quer mracapié en algunas cuestiones, como el
trato con las otras personas, 0jo no solo conrebpal que tienen a cargo sino con el resto, y

hasta a veces con sus mismos pares, viste quapt@hditas y entre ellos son compinches
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pero tenés que ser de ellos o0 sos de los contrgres® genera malestar. Creo que lo peor de
todo eso es que los supervisores se ponen ata didos chicos y si llegan a tener personal
“de los otros” entre su gente lo tratan asi, nasaplo laboral de esas cuestiones personales.

A: ¢ Cudl piensa que es la consecuencia de ello?

E: la consecuencia de que no saben separar lasoes® Justamente eso, mezclan todo y
al momento de trabajar muchas veces entiendo gugusrer hacen diferencias en el trato con
los que son de su bandita con los que no lo sesp\ygenera malestar entre ellos mismos y en
el equipo de trabajo sobretodo.

A: ¢ Como considera podria revertirse esta situagion

E: No se, calculo capacitandolos en el trato cageltge, hablando con ellos y haciéndoles
entender la importancia de su funcion, sobre ta@ta garles la importancia y el lugar que
deben tener en la empresa.

A: ¢considera que los supervisores poseen caratieas de liderazgo?

E: Y como te dije recién, algunos si y otros napgedo se aprende, trabajando con ellos
YO creo gque eso se puede lograr, algunos va arenéy otros menos, pero la gente es
importante y si se los hace sentir asi ellos vasponder.

A: ¢considera que el personal se encuentra motiyaada realizar sus tareas?

E: y eso no te sabria decir a ciencia cierta, talgue si en cuanto a la realizacion de sus
tareas, pero me parece que si a ellos se les @did@ue sus tareas va a haber que darle mas
también, por todo lo que te dije antes, no sdéesImucho el apunte aca.

A: Bueno, eso seria todo, desde ya muchas gracias.

E: De nada!! Exitos!
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Anexo 7: Entrevista a RRHH

Entrevista Administraciéon de Personal

A: Alumna

E: Entrevistada

Respecto el Absentismo y Gestion del personal

A: ¢Como se lleva a cabo el control del ausentidaigpersonal?

E: El control se hace a diario, por un lado re¢éplanilla que hace el guardia con los
horarios de ingreso y egreso de todo el persorabyto cotejo con la planilla del dia anterior.
Por otro lado voy haciendo la planilla del dia attton los llamados que van haciendo con la
informacion de ausentismo. Si no los encargadosasiceces me llaman para preguntarme
gue paso con tal persona, si me llamo se lo infoan@o lo anoto y espero me llame para
comentarle al supervisor.

A: ¢ Como se hace el seguimiento del personal agRent

E: el seguimiento se hace cuando el motivo es fd#raadad, en el momento que avisan
de la ausencia se lo deriva a nuestro medico lap@isos nos van enviando los informes de
las visitas. Con el resto de las ausencias seatatér cantidad de dias que corresponda y
cuando reingresan se les pide el certificado gyeskifica, si no lo tienen queda injustificada
y se lo sanciona.

A: ¢ Desde cuando se hace este control?

E: la verdad no sé, supongo desde siempre, yosedyace dos afos y lo sigo haciendo
como se venia haciendo, los registros que haysemaguinas es desde el 2009.

A: ¢ Se llevan indices de absentismo?
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E: indices? No, para hacerlo habria que instrumemiz forma, y la verdad nunca se hizo,
ni tampoco nadie lo solicito. Lo Unico que se heseliariamente se saca el porcentajes de
ausentes sobre el total del personal.

A: ¢ Quién notifica de la ausencia del personal?

E: Depende, generalmente lo hacen los empleadosasjgpero muchas veces también lo
hace un familiar.

A: ¢ Se controla la justificacion fehaciente delentssmo?

E: Si, como te dije antes, siempre se les pideistificativo en papel que certifique la
ausencia si no se les toma como injustificadaveags que no hay forma de corroborarlo,
como por ejemplo algunos tramites particularegsas casos se sabe de antemano que no va
a traer nada y se toma como ausencia justificada.

A: ¢ Se sanciona al empleado por no justificar laseamcias?

E: Si se suspende dependiendo la gravedad deusdifigacion, y si tiene antecedentes eso
también suma.

A: ¢ Cudles son las causas mas recurrentes de sehgiQuién las solicita?

E: En realidad no son por ausentismo, porque slben y se les recuerda cada vez que
faltan, la mayoria que sale desde aca son poraeés llegadas tardes a la empresa. También
a fin de mes algunos encargados me solicitan sajoor llegadas tardes al puesto de
trabajo, o también es muy frecuente las suspersjooreel uso del celular que acé esta
prohibido por seguridad en las maquinas.

A: ¢ Conoce qué sector presenta mayor ausentismo?

E: No certeramente, pero en general los que predonson los empleados del sector

corrugado, de diez personas que faltan en un dierglenente cinco o seis son de corrugado,
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esta bien que es el sector que mas gente tierellpga a la mitad de las ausencias en el dia a
dia, y generalmente son los mismos que van rotando.

A: ¢saben los empleados las normas bajo las cualegese para el control del
ausentismo? ¢ Cudles son esas normas? ¢son resgetada

E: Si, ellos saben muy bien! Aca nos regimos péeyade contrato obvio, después
tenemos los convenios Colectivos, aca tenemogilosipales del Sindicato de Papel y
Cartdn, de Envases y de Corrugado, y después tsngmeglamento interno que resume un
poco todo lo que hay que tener en cuenta.

A: ¢Queé papel considera que juegan los supervisena®lacion estas faltas del personal
en su sector?

E: No se, hay veces que mucho y a veces nada, snevpdas veces que cuando faltdé un
empleado me entere hablando con la gente que ahtdeor se habia peleado con el
supervisor, en ese caso considero que si influygue es como que se enojan y se la agarran
con la empresa porque no se dan cuenta que faltembioperjudican al encargado sino a la
empresa y a sus compafieros mismos!

Respecto Los supervisores

A: ¢reciben capacitacion de gestion de personal?

E: No, la verdad que nunca se hizo nada de eso.

A: ¢considera que estan capacitados para las tageestienen a su cargo?

E: Si hay supervisores que si, me parece que hay stipervisores, sobretodo los mas
grandes en edad, que saben mucho, pero esos ealgiemen muchos problemas con la
gente, son como mas mafiosos y no saben llevarlosamweces a los operarios.

A: ¢Como considera que es el trato impartido adiogpleados?
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E: en general es bueno, salvo algunas peleas q@hjpse arman pero es en funcién de eso
gue te decia, los mas viejos tienen sus mafagiygan cuando no hacen las cosas como
ellos quieren.

A: ¢considera que este puede mejorarse?

E: Si, claro, con concientizacion y capacitaciomoalecias vos yo creo que se puede
manejar eso. Aca no hay ninguno que sea malo, gebaenisimo porque no es de mala
actitud que lo hacen, simplemente porque no saben.

A: ¢llevan los supervisores el control de su peatanisente?

E: si, entiendo que si, ellos son los primerosspidan cuenta cuando no viene alguien,
porque aca no hay gente de mas, o sea que faltahsypque empezar a hacer enrogues con
la gente para cubrir los puestos. No creo querlieveregistro escrito, pero en la diaria son
los primeros!

A: ¢considera que los supervisores generan cordia@gpecto el personal a su cargo?

E: en general creo que si, aunque muchas vecesyestones que no son puramente
laborales se escapan del puesto de trabajo yservaea al area para contarnos algun
problema que tienen, generalmente se refierefficaridia y es como que se descargan aca.

A: ¢piensa que los supervisores son reales lidemdes grupos de trabajo?

E: No, ellos no trabajan con las concepcionesdigdzgo, se basan algunos en el poder
gue les da el puesto, y algunos otros la llevaandigos, y me parece que ninguno de los dos
extremos son buenos!

A: ¢ Como considera que influye esto en el grupwat&jo?

E: Y para mi los dos extremos son malos, los qnesugos no tienen ningun tipo de
control con los empleados, muchas veces por estgiesmo les dejan pasar cosas

importantes que los otros ven y obvio lo considénarsticia. En el otro extremo los que se la
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dan de jefes se manejan con el poder del puestocitas veces se van al otro extremo y
quieren sancionar todo, y eso genera también apatees diferencias en el trato roces e
incomodidades entre ellos mismos.

A: Bueno, muchas gracias por tus respuestas.
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Anexo 8: Cuestionario de Efectividad del Liderazgo

Cuestionario de la Efectividad de la Adaptabilidiadl Liderazgo

Se presentan doce situaciones diferentes de fuaroiento directivo. Para cada una de ellas
se proponen cuatro respuestas o actuaciones poddildirectivo. Solo debe elegirse una de
ellas, la que se considere mas apropiada a lagtugue se plantea.

SITUACION N 1:

Desde hace tiempo el jefe se relaciona con suba®@ldores de forma amigable, muy
orientado hacia el logro de su plena satisfacamel puesto de trabajo. El sistema funciono
bien, pero en las ultimas semanas se ha observadog colaboradores no responden de la
forma acostumbrada a las charlas amistosas dekjefendimiento, productividad y calidad
estan disminuyendo de forma clara.

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
A) Decirles con precision cuales son sus taredsligaxiones.

B) Con mucho tacto, el jefe debe mostrarse dispudstialogo, incluso con mayor
interés, pero sin forzar las cosas.

C) El jefe debe hablar con los colaboradores, ragde nuevo objetivos claros y
ayudarles a mejorar sus actividades.

D) El jefe no debe intervenir. Los colaboradoresom@n su trabajo y cual es su
responsabilidad.

SITUACION N° 2:

Los colaboradores realizan bien su trabajo. Mejavatensiblemente, rendimiento,

productividad y calidad. El Jefe esta seguro detgdes conocen lo que deben hacer y las

metas que deben alcanzar con su trabajo, asi caahex su responsabilidad.
POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO

A) El jefe inicia una interaccion amistosa, peratowia asegurandose de que todos sus
colaboradores estén al tanto de sus responsata@tidadel nivel de rendimiento que de
ellos se espera.

B) El jefe no hace nada nuevo.

C) El jefe hace lo que puede para que sus colabmade sientan importantes e
involucrados en los asuntos de produccion.

D) El directivo recalca la importancia de las taraaealizar y los plazos de ejecucion
de las mismas.
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SITUACION N° 3:

Los colaboradores tienen problemas que no puedeaciaar por si mismos. Normalmente el

jefe les deja trabajar solos. Las relaciones ietesgnales han sido buenas.

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO

A) Trabajar con el equipo y tratar de resolverrebfema entre todos: "tenemos un
problema”.

B) El jefe deja que los colaboradores trabajensspleayan resolviendo sus
problemas. "Dejar hacer"

C) El jefe actua rapidamente, corrigiendo, reodrdb, dirigiendo el equipo.

D) El jefe anima a su equipo para que trabaje selppeoblema, poniéndose a su
disposicidn, si precisan de él.

SITUACION Ne 4:

El jefe esta estudiando la conveniencia y facthiti de un cambio. Los colaboradores tienen

excelentes antecedentes por sus logros. Ellosavelnién la necesidad de cambiar.

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO

A) El jefe consigue que los colaboradores se irsreln en el desarrollo del cambio,
sin llegar a ser muy directivo.

B) El jefe decide el cambio, lo anuncia a sus amiathores y lo implanta con
supervision estrecha.

C) El jefe permite que los colaboradores decidaraeibio y lo lleven a cabo con
entera libertad.

D) El jefe escucha las sugerencias de los colabogagero es él quien decide el
cambio, lo explica y lo implanta con supervisiéredia.

SITUACION N° 5:
El rendimiento del equipo ha ido bajando en losn@s meses. Los colaboradores no se

preocupan de alcanzar los objetivos. La redefinicié funciones y responsabilidades, ayudo

en el pasado. Han necesitado que se les recueilis con sus tareas.

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO

A) El jefe permite que el grupo formule sus propbgetivos y tareas.

B) El jefe incorpora a la solucion las opinionedagecolaboradores, pero vigilando
que se alcancen los objetivos.

C) El jefe vuelve a definir las funciones y respirbdades de los colaboradores,
supervisando estrechamente las tareas.

D) El jefe permite que los colaboradores se inv@nen la determinacion de los
objetivos, sin ser demasiado autoritario.
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SITUACION N° 6:

Un jefe entra a ocupar un puesto en de producdimge el rendimiento, productividad y
calidad son buenas. El jefe anterior controlabeedlea la situacion. El pretende mantener los
buenos resultados, pero desea humanizar un pacobéénte.

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO

A) El jefe intenta que los colaboradores se inv@nen las acciones a llevar a cabo y
se sienta importante.

B) El jefe recalca la importancia de las tareabjgtivos a lograr.
C) El jefe decide no intervenir.

D) El jefe hace que los colaboradores participela¢oma de decisiones pero vigila
estrechamente el logro de los objetivos

SITUACION Ne 7:

El equipo tiene buen nivel de efectividad y ha dstnaalo flexibilidad y capacidad de
adaptacion. El jefe esta considerando la posilil@aun cambio en la estructura del equipo.
Los colaboradores han hecho sugerencias sobrettuomad de un cambio.

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
A) El jefe define el cambio y supervisa de cercajsgucion.

B) El jefe y los colaboradores participan en lardeion del cambio. El jefe permite
gue los colaboradores organicen su puesta en marcha

C) El jefe acepta realizar los cambios que le sagi®s colaboradores, pero mantigne
el control directo de la puesta en marcha.

D) El jefe deja las cosas como estan. No interviene

SITUACION N° 8:
El equipo va bien. Su rendimiento, productividaidad y relaciones interpersonales son
buenas. Pero el jefe se siente algo inseguro, pan@e que no dirige a su equipo.

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
A) El jefe deja al grupo que vaya trabajando solo.

B) El jefe discute la situacion con el grupo y loégtroduce los cambios necesarios.

C) El jefe toma medidas para conducir a sus coslwyes, con el objeto de que
trabajen de una forma determinada.

D) El jefe respalda a su equipo en la discusioladguacion.
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SITUACION N° 9:

Se acaba de nombrar al jefe de un equipo que estatmasado en la elaboracion de las
recomendaciones de cambio que se le encargar@neisipo no tiene claros sus objetivos.
La asistencia a las sesiones ha sido escasa lfaoddanterés. Sus reuniones se han
convertido casi en tertulias sociales. Sin emb&rgaolaboradores tienen el talento necesario
y son buenos profesionales.

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
A) El jefe deja que el grupo por si solo afronteeguelva sus problemas.

B) El jefe incorpora las sugerencias y recomendesale los colaboradores, vigilando
gue se vayan alcanzando los objetivos.

C) El jefe fija las metas y objetivos, supervisaegdtrechamente su realizacion.

D) El jefe permite que los colaboradores intervesgéa fijacion de metas y objetivas.

SITUACION N 10:

Por lo general los colaboradores han sido capaceseaptar sus responsabilidades, pero ahora
no estan respondiendo a la nueva redefinicion giiets de rendimiento, productividad y
calidad.

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO

A) El jefe permite que los colaboradores particigese involucren en la redefinicion
de objetivos de rendimiento, productividad y calida

B) El jefe redefine los objetivos y controla cuidadmente su logro.

C) El jefe evita la confrontacién, no aplicandoside; deja la situacidbn como esta, si
intervenir.

n

D) El jefe incorpora las sugerencias del grupoo pggila que se logren los objetivos.

SITUACION N° 11: Acaba de ser nombrado un nuevo jefe. El antetigenocupaba de los
asuntos del equipo. El equipo ha tenido buenodtaeis de rendimiento, productividad y
calidad. Las interrelaciones de los miembros deiggson buenas

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO

A) El jefe toma medidas para dirigir a los colalganes a fin de que trabajen de forma
eficaz.

B) El jefe hace que los colaboradores se involuerela toma de decisiones y refuefza
las buenas aportaciones.

C) El jefe discute el rendimiento y los resultagosvios con sus colaboradores y luego
examina la necesidad de nuevas actividades.

D) El jefe deja que el equipo trabaje solo comdaabkora.
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SITUACION N° 12: El equipo tiene resultados sobresalientes y sambrios han alcanzado
eficazmente sus metas a largo plazo. Todos loba@edores han trabajado en armonia
durante el Ultimo afio. Todos los colaboradorescenmpetentes para realizar sus tareas. Pero
cierta informacion reciente indica que existen aggudificultades internas entre los
colaboradores.

POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO

A) El jefe analiza el problema y presenta su soluei sus colaboradores,
persuadiéndoles de nuevas practicas de trabajo.

B) El jefe permite que los miembros de su equipocsonen sus problemas.
C) El jefe actia rapida y firmemente para corrkgsituacion
D) El jefe participa en la discusion de los prokdsny respalda a sus colaboradores

No firme el cuestionario, ni se identifique de ning forma. Pero, por favor, indique Ud. el
nombre del puesto de trabajo que ocupa de formarigan

Muchas gracias!!!
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Anexo 9: Resultados LEAD

TABULACION DE LA ENCUESTA DE LIDERAZGO SITUACIONAL

ENCUESTA POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
IMPRESION DIRIGIR INSTRUIR APOYAR DELEGAR
SITUACION ACCION |PUNTOS |ACCION |[PUNTOS |ACCION [PUNTOS |ACCION [PUNTOS
1 A 2
2 D -1
3 C -2
4 B -2
5 B 1
6 B 1
7 C -1
8 C -2
9 B 1
10 B -2
11 A -2
12 D 1
SUMA 8 -8 3 1 1 1 0 0
Puntx |Nivelde [Puntx [Nivelde |Puntx [Nivelde [Puntx |Nivel de
CONCEPTO Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia
ADAPTABILIDAD 67 25 8 0
ESTILO PRINCIPAL DIRIGIR
ESTILO DE APOYO INSTRUIR
NIVEL DE EFICACIA -6
TABULACION DE LA ENCUESTA DE LIDERAZGO SITUACIONAL
ENCUESTA POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
TROQUELADO DIRIGIR INSTRUIR APOYAR DELEGAR
SITUACION ACCION |PUNTOS |ACCION |[PUNTOS |ACCION [PUNTOS |ACCION [PUNTOS
1 D -2
2 D -1
3 B -1
4 C 2
5 C 2
6 D 2
7 C -1
8 A 2
9 D -1
10 D 2
11 C -1
12 D 1
SUMA 2 1 4 2 2 0 4 1
Puntx |Nivelde [Puntx [Nivelde |Puntx [Nivelde [Puntx |Nivel de
CONCEPTO Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia
ADAPTABILIDAD 17 33 17 33
ESTILO PRINCIPAL INSTRUIR-DELEGAR
ESTILO DE APOYO DIRIGIR-APOYAR
NIVEL DE EFICACIA 4
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TABULACION DE LA ENCUESTA DE LIDERAZGO SITUACIONAL
ENCUESTA POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
ENCAPADO DIRIGIR INSTRUIR APOYAR DELEGAR
SITUACION ACCION |PUNTOS |ACCION |[PUNTOS |ACCION [PUNTOS |ACCION [PUNTOS
1 A 2
2 B -2
3 C -2
4 B -2
5 C 2
6 B 1
7 A -2
8 C -2
9 C 2
10 B -2
11 A -2
12 C -2
SUMA 11 -7 0 0 0 0 1 -2
Puntx |Nivelde |Puntx |Nivelde |Puntx |Nivelde |Puntx [|Nivel de
CONCEPTO Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia
ADAPTABILIDAD 92 0 0 8
ESTILO PRINCIPAL DIRIGIR
ESTILO DE APOYO DELEGAR
NIVEL DE EFICACIA -9
TABULACION DE LA ENCUESTA DE LIDERAZGO SITUACIONAL
ENCUESTA POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
EXPEDICION DIRIGIR INSTRUIR APOYAR DELEGAR
SITUACION ACCION |PUNTOS |ACCION |[PUNTOS |ACCION |[PUNTOS |ACCION [PUNTOS
1 C 1
2 D 1
3 B 2
4 D -1
5 A -2
6 A -1
7 B 2
8 B -1
9 B 1
10 A 1
11 B 2
12 A -1
SUMA 0 0 5 -1 6 7 1 -2
Puntx |Nivelde [Puntx [Nivelde |Puntx [Nivelde [Puntx |Nivel de
CONCEPTO Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia
ADAPTABILIDAD 0 42 50 8
ESTILO PRINCIPAL APOYAR
ESTILO DE APOYO INSTRUIR
NIVEL DE EFICACIA 4
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TABULACION DE LA ENCUESTA DE LIDERAZGO SITUACIONAL
ENCUESTA POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
DESPELECHO DIRIGIR INSTRUIR APOYAR DELEGAR
SITUACION ACCION |PUNTOS |ACCION |[PUNTOS |ACCION [PUNTOS |ACCION [PUNTOS
1 A 2
2 D -1
3 B -1
4 B -2
5 B 1
6 D 2
7 C -1
8 A 2
9 B 1
10 D 2
11 D 1
12 C -2
SUMA 4 -3 5 5 0 0 3 2
Puntx |Nivelde [Puntx [Nivelde |Puntx [Nivelde [Puntx |Nivel de
CONCEPTO Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia
ADAPTABILIDAD 33 42 0 25
ESTILO PRINCIPAL INSTRUIR
ESTILO DE APOYO DIRIGIR
NIVEL DE EFICACIA 4
TABULACION DE LA ENCUESTA DE LIDERAZGO SITUACIONAL
ENCUESTA POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
MANTENIMIENTO DIRIGIR INSTRUIR APOYAR DELEGAR
SITUACION ACCION |PUNTOS |ACCION |[PUNTOS |ACCION [PUNTOS |ACCION [PUNTOS
1 B -1
2 D -1
3 C -2
4 B -2
5 D -1
6 B 1
7 A -2
8 C -2
9 C 2
10 C -1
11 D 1
12 C -2
SUMA 8 -8 0 0 2 -2 2 0
Puntx |Nivelde |Puntx |Nivelde |Puntx |Nivelde |Puntx [|Nivel de
CONCEPTO Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia
ADAPTABILIDAD 67 0 17 17
ESTILO PRINCIPAL DIRIGIR
ESTILO DE APOYO DELEGAR-APOYAR
NIVEL DE EFICACIA -10
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TABULACION DE LA ENCUESTA DE LIDERAZGO SITUACIONAL
ENCUESTA POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
CORR TERMINAD DIRIGIR INSTRUIR APOYAR DELEGAR
SITUACION ACCION |PUNTOS |ACCION |[PUNTOS |ACCION [PUNTOS |ACCION [PUNTOS
1 C 1
2 B -2
3 D 2
4 A 1
5 B 1
6 A -1
7 B 2
8 D 1
9 B 1
10 A 1
11 B 2
12 A -1
SUMA 0 0 4 2 7 8 1 -2
Puntx |Nivelde [Puntx [Nivelde |Puntx [Nivelde [Puntx [|Nivel de
CONCEPTO Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia
ADAPTABILIDAD 0 33 58 8
ESTILO PRINCIPAL APOYAR
ESTILO DE APOYO INSTRUIR
NIVEL DE EFICACIA 8
TABULACION DE LA ENCUESTA DE LIDERAZGO SITUACIONAL
ENCUESTA POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
CORR IMPRESION DIRIGIR INSTRUIR APOYAR DELEGAR
SITUACION ACCION |PUNTOS |ACCION |[PUNTOS |ACCION [PUNTOS |ACCION [PUNTOS
1 D -2
2 C 1
3 B -1
4 C 2
5 D -1
6 C -2
7 D 1
8 A 2
9 C 2
10 C -1
11 D 1
12 B 2
SUMA 1 2 0 0 2 0 9 2
Puntx |Nivelde |Puntx |Nivelde |Puntx |Nivelde |Puntx [|Nivel de
CONCEPTO Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia
ADAPTABILIDAD 8 0 17 75
ESTILO PRINCIPAL DELEGAR
ESTILO DE APOYO APOYAR
NIVEL DE EFICACIA 4
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TABULACION DE LA ENCUESTA DE LIDERAZGO SITUACIONAL

ENCUESTA POSIBLES ACCIONES A LLEVAR A CABO
CORRUGADORA DIRIGIR INSTRUIR APOYAR DELEGAR
SITUACION ACCION |PUNTOS |ACCION |PUNTOS |ACCION |PUNTOS |ACCION |PUNTOS
1 A 2
2 B -2
3 C -2
4 C 2
5 C 2
6 B 1
7 A -2
8 C -2
9 C 2
10 B -2
11 D 1
12 C -2
SUMA 9 -3 0 0 0 0 3 1
Puntx |Nivelde [Puntx [Nivelde |Puntx [Nivelde [Puntx |Nivel de
CONCEPTO Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia |Estilo Eficacia
ADAPTABILIDAD 75 0 0 25
ESTILO PRINCIPAL DIRIGIR
ESTILO DE APOYO DELEGAR
NIVEL DE EFICACIA -2
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Anexo 10: Encuesta EDCO

ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Edad: Sexo: Masculino Femenino
Cargo que desempefia:

Sector que trabaja: Antigledad:

Por favor conteste absolutamente todas las preguntas evitando hacerlo al azar.

La presente prueba es confidencial y anénima, solo se realizara con fines academicos.

Para contestar las preguntas lea cuidadosamente el enunciado y escoja solo una
marcando con una X sobre la opcién con la cual este de acuerdo. Por ejemplo:

Mi jefe crea una atmésfera de confianza en el grupo de trabajo :

Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
1. Los miembros del grupo tienen en cuenta mis opiniones:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
2. Soy aceptado por mi grupo de trabajo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
3. Los miembros del grupo son distantes conmigo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Al veces veces Nunca
4. Mi grupo de trabajo me hace sentir incomodo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
5. El grupo de trabajo valora mis aportes:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
6. Mi jefe crea una atmosfera de confianza en el trabajo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
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7. El jefe es mal educado:

Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
8. Mi jefe generalmente apoya las desiciones que tomo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
9. Las ordenes impartidas por el jefe son arbitrarias:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
10. El jefe desconfia del grupo de trabajo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
11. Entiendo bien los beneficios que tengo en la empresa:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
12. Los beneficios de salud que recibo en la empresa satisfacen mis necesidades:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
13. Estoy de acuerdo con mi asignacién salarial:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
14. Mis aspiraciones se ven frustadas por las politicas de la empresa:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
15. Los servicios de salud que recibo en la empresa son deficientes:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca




16. Realmente me interesa el futuro de la empresa:

Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
17. Recomiendo a mis amigos la empresa como un excelente sitio de trabajo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
18. Me averguenzo de decir que soy parte de la empresa:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
19. Sin remuneracién no trabajo horas extras:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
20. Seria mas feliz en otra empresa:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
21. Dispongo acio adecuado para realizar mi trabajo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
22. El ambiente fisico de mi sitio de trabajo es adecuado:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
23. El entorno fisico de mi sitio de trabajo dificulta la labor que desarrollo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
24. Es dificil a a la informacién para realizar mi trabajo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
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25. La iluminacién del area de trabajo es deficiente:

Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
26. La empresa despide el personal sin tener en cuenta su desempeno:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
27. La empresa brinda estabilidad laboral:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
28. La empresa contrata personal temporal:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
29. La permanencia en el cargo depende de preferencias personales:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
30. De mi buen desempefio depende la permanencia en el cargo:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
31. Entiendo de manera clara las metas de la empresa:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
32. Conozco bien como la empresa esta logrando sus metas:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca

33. Algunas tareas a diario asignadas tiene

n poca relacion con las metas:

Siempre Casi Siempre

Algunas veces

Muy pocas
veces

Nunca




34. Los directivos no dan a conocer los logros de la empresa:

Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
35. Las metas de la empresa son pocos entendibles:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
36. El trabajo en equipo con otras &reas es bueno:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
37. Las otras areas responden bien a mis necesidades laborales:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
38. Cuando necesito informacion de otras 4reas la puedo conseguir facilmente:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
39. Cuando las cosas salen mal las areas son rapidas en culpar a otros:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca
40. Las areas resuelven problemas en lugar de responsabilizar a ofras:
Muy pocas
Siempre Casi Siempre Algunas veces veces Nunca

;Gracias por su colaboracién y tiempo!




Anexo 11: Gréaficos de Respuestas EDCO

En una primera instancia se presentaran los ggifiedas respuestas utilizadas para lograr

los objetivos de la presente investigacion:

ESTILO DE DIRECCION @ Troquelado
B Mantenimiento
20 -7
O Impresion
ol O Expedicién
e B Encapado
° ] @ Despelecho
0 B Corrugado
SECTOR O C. Terminado
B C. impresion

En relacion al Estilo de Direccién, como es undodgountos mas relevantes para el
presente estudio se realizaron los graficos paumtas individuales a los fines de detallar
como surge el pensamiento en general basados amugadle los items que lo componen, es

asi como se obtuvo:

CONFIANZA EN EL TRABAJO

) » O Troquelado
C. impresion; 1,33

C. Terminado; 2,71

Troquelado; 3,33

B Mantenimiento

OlImpresion
Mantenimiento; O Expedicion
Corrugado; 1,2 2,33 B Encapado
O Despelecho
Despelecho; 2,33 B Corrugado

Impresién; 2,4
OC. Terminado

B C. impresion

Encapado; 2,7

Expedicion; 3,86
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JEFE MAL EDUCADO

C. impresion; 3,66 Troquelado; 3,56

Mantenimiento; 2,66
C. Terminado; 4,42

Impresién; 4,2

Corrugado; 2,8

Despe|ech0; 4 Expedicién; 4,57

Encapado; 3,7

OTroquelado

@ Mantenimiento
OlImpresion

O Expedicion

B Encapado

O Despelecho

B Corrugado
OC. Terminado
BC. impresion

APOYO SOBRE DESICIONES

C. impresion;

1,33
Troquelado; 2,89
Mantenimiento;

2,66

C. Terminado; 3

Corrugado; 1,6

Despelecho; 3 Impresion; 2,4

Encapado; 2,4 Expedicion; 3,29

O Troquelado

B Mantenimiento
O Impresion

O Expedicién

H Encapado

@ Despelecho
Hl Corrugado

O C. Terminado

H C. impresion

ARBITRARIEDAD DE LAS ORDENES

Troquelado; 2,89

C. impresion; 3,33
Mantenimiento;
2,33

Impresion; 3,4
Expedicion; 2,29
Encapado; 2,3

C. Terminado; 3,42

Corrugado; 2
Despelecho; 2,66

O Troquelado

B Mantenimiento
OlImpresién

O Expedicién

B Encapado

O Despelecho

B Corrugado
OC. Terminado
B C. impresion
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DESCONFIANZA DEL JEFE

@ Troquelado

C. impresion; 1,33 Troquelado; 3 m Mantenimiento
C. Terminado; 3,14 O Impresion
Corugado: 1,4 Mantenimiento; 3 0 Expedicion
m Encapado
Despelecho; 3 Impresion; 2,6 m Despelecho
m Corrugado
Encapado; 2,8 Expedicion; 3,86 O C. Terminado

m C. impresion

Continuando con la presentacion de los resultaddasddemas dimensiones de interés

obtenemos los datos:

SENTIDO DE PERTENENCIA

30 O Troquelado

B Mantenimiento
20 OImpresion

O Expedicion

10 B Encapado
- O Despelecho
0 B Corrugado

OC. Terminado

SECTOR B C. impresién
RETRIBUCIONES @ Troquelado
B Mantenimiento
40 O Impresién
30 O Expedicion

20 W Encapado

10 —.:1 @ Despelecho
0 B Corrugado

O C. Terminado

W C. impresion

SECTORES
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VALORES COLECTIVOS

40
30 -

20

0

SECTOR

OTroquelado

B Mantenimiento
Olmpresion

O Expedicion

B Encapado

O Despelecho

B Corrugado
OC. Terminado
B C. impresion

Al respecto de las otras dimensiones de la Encdes@ima se obtuvo:

Niveles de Medicion del Clima

9%

66%

25%

O ALTO
m PROMEDIO
O BAJO

RELACIONES

4%

63%

INTERPERSONALES

@ BAJO
m PROMEDIO
OALTO
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Disponibilidad de Recursos
16%
@ BAJO
0,
44% m PROMEDIO
ALTO
40% =
Estabilidad
16%
O BAJO
B PROMEDIO
OALTO

Claridad y Coherencia en la Direccion

0
26% 19%

@ BAJO
= PROMEDIO
OALTO

55%
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Formulario descriptivo del Trabajo Final de Graduac  i6n

Este formulario estara completo sélo si se acompafia de la presentacion de un resumen
en castellano y un abstract en inglés del TFG

El mismo debera incorporarse a las versiones impresas del TFG, previa aprobacién del
resumen en castellano por parte de la CAE evaluadora.

Recomendaciones para la generacion del "resumen" o "abstract” (inglés)

“Constituye una anticipacion condensada del problema que se desarrollara en forma mas
extensa en el trabajo escrito. Su objetivo es orientar al lector a identificar el contenido basico
del texto en forma rapida y a determinar su relevancia. Su extension varia entre 150/350
palabras. Incluye en forma clara y breve: los objetivos y alcances del estudio, los
procedimientos basicos, los contenidos y los resultados. Escrito en un solo parrafo, en
tercera persona, contiene Unicamente ideas centrales; no tiene citas, abreviaturas, ni
referencias bibliograficas. En general el autor debe asegurar que el resumen refleje
correctamente el propésito y el contenido, sin incluir informacién que no esté presente en el
cuerpo del escrito.

Debe ser conciso y especifico”. Debera contener seis palabras clave.

Identificacion del Autor

Apellido y nombre del autor: | Coppa Cecilia Edith

E-mail: cecicoppa@gmail.com

Titulo de grado que obtiene: | Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos

Identificacién del Trabajo Final de Graduacion

Titulo del TFG en espariol Influencia del liderazgo de Mandos Medios en el
ausentismo del personal de Ananda Pack
Titulo del TFG eninglés Influence of Middle Managers leadership in staff

absenteeism Ananda Pack

Tipo de TFG (PAP, PIA, IDC) | PAP

Integrantes de la CAE Besora Gabriela y Cmet Diego
Fecha de ultimo coloquio 25/10/2013

con la CAE

Versioén digital del TFG: Tesis completa - Archivo PDF

contenido y tipo de archivo
en el que fue guardado

Autorizacion de publicacion en formato electronico

Autorizo por la presente, a la Biblioteca de la Universidad Empresarial Siglo
21 a publicar la version electrénica de mi tesis. (marcar con una cruz lo que
corresponda)

Autorizacién de P ublicacion electrénica:

] Si inmediatamente

(] Si despuésde..... mes(es)

[l No autorizo

Firma del alumno
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