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RESUMEN EJECUTIVO

Esta tesis se desarrolla en la empresa “Banco del Estero SA” sucursal
Salta. La organizacion presenta un significativo nivel de ausentismo que esta

afectando la productividad de la empresa y la vida de los trabajadores en ella.

El analisis esta centrado en la relacion directa existente entre el

ausentismo y la satisfaccion laboral de los empleados.

Se examina el grado de satisfaccion de los trabajadores con el clima
laboral, el salario, la actitud de la empresa ante el ausentismo, las condiciones
de trabajo ylos factorespsicosociales. La respuesta al ausentismo se relaciona
principalmente con estos ultimos, especificamente el contenido del trabajo, la
autonomia en el puesto, la variedad de las tareas, estilo de supervision que se
practica y la interaccion en las relaciones personales. El bajo grado de
satisfaccion laboral en las variables mencionadas se pone de manifiesto con el

ndmero de ausencias.

Por lo tanto se propone a la organizacién, desarrollar un programa
integral orientado a disminuir el ausentismo. Con lo cual se planifican
actividades orientadas a incrementar la satisfaccion y llegar al objetivo

planteado.

Palabras Claves: 1) Ausentismo; 2) Satisfaccion laboral; 3) Clima

Laboral; 4) Condiciones de trabajo; 5) Factores psicosociales




ABSTRACT

This thesis is developed in the "Bancodel Estero SA™ branch Salta. The
organization has a significant level of absenteeism is affecting the productivity of the
company and the lives of workers in it.

The analysis focuses on the direct relationship between

absenteeism and job satisfaction of employees.

The degree of worker satisfaction with the work environment, salary,
company attitude to absenteeism, working conditions and psychosocial factors
examined. The answer to absenteeism is mainly related to the latter, specifically the
content of the work, autonomy on the job, the variety of tasks, supervisory style that is
practiced and interaction in personal relationships. The low degree of job satisfaction
in the variables mentioned is evident with the number of absences.

Therefore the organization intends to develop a comprehensive program aimed
at reducing absenteeism. Thus aimed at increasing satisfaction and reach the stated

goal activities are planned.

Keywords: 1) Absenteeism; 2) Job satisfaction; 3) Employee Satisfaction; 4)

Working conditions; 5) Psychosocial factors




CAPITULO I

INTRODUCCION

El presente trabajo es realizado en el marco del Trabajo Final de Graduacion
de la carrera Lic. en gestion de Recursos Humanos en la Universidad Empresarial

Siglo 21.

El mismo es llevado a cabo en la empresa Banco del Estero S.A. Sucursal
Salta, que desarrolla su actividad dentro del sector financieroprivado de la ciudad de
Salta. La organizacidn se encuentra en una situacion compleja, ya que el nivel de
ausentismo que presenta es elevado y esté afectando la productividad y la vida laboral

de los trabajadores.

En el recorrido del trabajo, se analizan las variables que determinan el
ausentismo laboral relacionadas con los factores que influyen en la satisfaccién de los
empleados, para luego disefiar planes de accién que contribuyan a revertir la situacion
actual. Debido a que este fendomeno influye en el proceso de desarrollo institucional y
organizacional es de vital importancia arbitrar las técnicas tendientes a prevenir,
mitigar y controlar el ausentismo laboral en la institucidn, una vez identificadas las

causas que lo producen.

La problematica se desarrolla tomando como marco de referencia las teorias
relacionadas a ausentismo y satisfaccién laboral y se analiza la correspondencia con la

situacion de la organizacion.




En primer lugar, se aborda el planteamiento del problema y su justificacion
para lo cual se enuncia el objetivo general y objetivos especificos de investigacion que
guiaran el trabajo. Por otro lado, se presenta el Marco Te6rico que busca dar respuesta
a la situacion planteada desde la teoria, desde el aporte de diferentes autores referentes
al tema. Luego, se expone la Metodologia, donde se presentan los instrumentos para
la recoleccion de informacion que se examina y evalta. Posteriormente se realiza un
diagnostico donde se presentan y analizan los resultados obtenidos en la aplicacion de

los instrumentos metodoldgicos.

Por ultimo, se expone y desarrolla el plan de accién y propuestasorientadas a
favorecer la satisfaccidn laboral, que contribuira a reducir el indice de ausentismo

presente en la empresa.




JUSTIFICACION

Analizadas las teorias que sirven de base para el estudio del ausentismo
laboral, las empresas centran las acciones para combatirlo en la gestion del
departamento de Recursos Humanos, pero las estrategias para reducir el ausentismo
en el trabajo deben alinearse a las politicas de la direccion general de las
organizaciones. Asi, ellas comprenderan los alcances que tiene este fendbmeno. Para
que las empresas tomen conciencia del deterioro que representa para ellas el poseer un
alto nivel de ausentismo, deben percibir la influencia que tiene en términos
econdmicos. Las acciones dirigidas a reducirlo se deben apreciar como una inversion

para que sean eficaces, corresponde que se asocien con la productividad.

El estudio del ausentismo laboral es de gran importancia para las
organizaciones, ya que sus causas, revelan el funcionamiento de los procesos
aplicados a los recursos humanos.En estos momentos el Banco del Estero SA
atraviesa por una situacién problematica de ausentismo laboral, la que se viene

presentando desde hace un tiempo ocasionando el desequilibrio en la empresa.

El ausentismo laboral tiene un componente cultural, es decir que afecta
directamente la vida de la organizacién. Detectar cuales son las causas mas profundas

que inciden en él es la clave para revertir la situacion actual de la empresa.

A lo largo de la investigacion se descubre el origen intrinseco del ausentismo,
sus determinantes y la relacion directa que posee con el grado de satisfaccion laboral

de los empleados.




El presente trabajo proporciona importante informacion acerca del impacto
negativo que ejerce la insatisfaccion laboral en la empresa y que se manifiesta en un
alto indice de ausentismo. El desafio es proponer planes de accion multidimensionales
que aborden integramente la problematica y contribuyan a la reduccion de dicho
indice, de modo tal que se produzca un incremento en la productividad y mejora en la

vida laboral de los trabajadores.
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ANTECEDENTES

Muchos autores han tratado de dar explicacion al ausentismo laboral y

enmarcarlo dentro de los movimientos sociales a lo largo de la historia.

Haidar (2013), por su parte, configura el tratamiento del ausentismo laboral en

la Argentina en tres etapas historicas:

La primera, se extiende desde principios del siglo XX hasta los comienzos del
gobierno de Perdn (1946). Durante este periodo se discutio con intensidad la relacion
entre el trabajo, produccion y salud, emergieron un conjunto de reflexiones relativas a
las consecuencias econdémicas de la enfermedad, el precio de la salud, técnicas
dedicadas a calcularlas, las que constituyeron el terreno para la aparicion del

ausentismo como dominio de interrogacion.

La segunda, culmina en 1952 se caracteriza por el surgimiento del ausentismo
como objeto para las ciencias del trabajo y como un problema del gobierno de la
poblacién asalariada. Expertos explicaron, cuantificaron, clasificaron e intentaron
resolver el problema del ausentismo con la finalidad de exhibir su funcionamiento

como tecnologias de normalizacion y mecanismos regulatorios.

La tercera etapa se extiende hasta el presente, el problema del ausentismo es
progresivamente fagocitado por la racionalizacion de la produccion, asi los temas y
motivos que lo configuraban se desplazaron hacia campos de las relaciones humanas

y el magnament.
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Actualmente, las empresas del sector financiero y las que pertenecen a la
administracién puablica son las que presentan los indices de ausentismo laboral mas
altos a nivel nacional. Esto se ha ido incrementando a lo largo de los tltimos 10 afios,
y representa una de las mayores preocupaciones de los directivos de empresas del

sector financiero privado especialmente. (Encuesta de Indicadores Laborales, 2013).

La preocupacion por reducir el ausentismo radica en la influencia que ejerce
sobre los costos de las empresas, y pueden calificarse en Costos Directos, se refiere al
pago que se le hace al empleado en concepto de salario y beneficios; Costos Indirectos,
se identifican dos tipos de costos indirectos, primero el costo que representa la
contratacion de personal temporal o el pago de horas extras a los empleados para cubrir
el tiempo perdido, y el segundo aspecto es la disrupcion en el suministro de labor que
afecta la productividad, esto puede ocasionar perdidas de ventas, entregas tardia,
insatisfaccion en los clientes y pérdida de ingresos; Costos Administrativos, son
aquellos que se refieren a procesamiento de los beneficios de ausencia, incluye

otorgamiento, revision, y seguimiento de las ausencias.

Todavia en la Argentina, la gran mayoria de los convenios colectivos de
trabajo contienen clausulas que remuneran y que con la finalidad de maximizar el
rendimiento de los trabajadores, establecen premios relacionados con el cumplimiento
de objetivos de la empresa que se determinan, entre otros factores, por los indices de

ausentismo. (Haidar, 2011)

Para analizar cuales son las cuestiones que generan la conducta de no asistir al
trabajo en los individuos, se debe examinar el grado de satisfaccion laboral que

poseen los trabajadores. La satisfaccion laboral es el estado emocional positivo o
12




placentero de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto.(Locke,

1976)

La experiencia se modifica de acuerdo a la percepcion que tienen los
empleados, que confluye en la manera de actuar. Medir la satisfaccion laboral es de
gran utilidad para las empresas ya que permite identificar los mecanismos deficientes

sobre los cuales se debe actuar y corregir desviaciones en 10os procesos.

En los Gltimos treinta afios se han realizado una cantidad considerable de
investigaciones de la influencia de la satisfaccion laboral en los niveles de ausentismo
de los trabajadores. Joaquin Jesus Blanca-Gutiérrez, Maria del Carmen Jiménez-Dias
y Luis Felipe Escalera-Franco en su estudio “Intervenciones eficaces para reducir el
absentismo del personal de enfermeria hospitalario” concluyen diciendo que el
ausentismo puede considerarse como un resultado final y una consecuencia del grado
de satisfaccion de los/las profesionales, y seguramente las intervenciones efectivas
para disminuir el ausentismo de enfermeria hospitalaria lo son porque aumentan la

satisfaccion laboral de estos/as trabajadores/as.

Por su parte, JoséAlmunaGonzalez, Solanlli Gonzales Gutiérrez y Maria Doris
Méndez Campos concentraron su investigacion enestilos. Alli, se concluye que
optimizar los factores de trabajo, logra generar ambientes mas confortables y seguros,
lo cual incide en la satisfaccion laboral, en la institucidn y en el usuario de la atencion
de salud.

La satisfaccion laboral se encuentra determinada por diferentes factores que
deben identificarse y potenciarse para beneficio de la organizacion. Esimportante

determinar los tipos de estrés y apoyos que tienen un impacto en el nivel de
13




satisfaccion laboral, particularmente el apoyo en el trabajo y el estrés social. (Oliverio
Leonel Linares Olivas, 2014).

En conclusidn, basando el trabajo en las investigaciones presentadas, se
considera factible el estudio de la relacion entre el indice de ausentismo laboral y la

influencia que ejerce sobre él, el grado de satisfaccion laboral.
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PRESENTACION DE LA EMPRESA

El Banco del Estero S.A. es un banco comercial orientado al mercado
financiero minorista y posee 29 sucursalesy 8 centros de pagos distribuidos en el

NOA del pais.

Inicia sus actividades como Banco Provincia de Santiago del Estero
compuesto por capital pablico. Desde su privatizacion incorporo6 gran cantidad de
recursos humanos especializados y realizé una importante inversién en tecnologia
para brindar a los santiaguefios un servicio que apunta a la excelencia. Los continuos
y sucesivos programas de capacitacion y de actualizacion tecnologica han permitido el

desarrollo nuevos servicios especificos para cada tipo de cliente.

Es asi que, bajo la acertada conduccion de la direccion ejecutiva, se han
implementado con éxito nuevos productos, destacandose entre los mismos Cuentas
Sueldo y Prestamos Personales para empleados publicos, privados y para jubilados y

pensionados, logrando posicionarlo.

El desarrollo de nuevos productos se acompafié con la reestructuracion de la
organizacion interna, logrando una mejor orientacion de las actividades hacia la

satisfaccion de las necesidades de cada tipo de cliente.

El resultado de los constantes programas de actualizacion tecnoldgica del BSE
permite la cobertura con sucursales interconectadas en tiempo real y con la red de

cajeros automaticos en las principales ciudades.
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Se resalta la eficiencia y el acierto en la gestion del BSE por ser la primera
institucion bancaria del pais en devolver a sus clientes, en Junio de 2002, la totalidad
de los depositos acorralados, en medio de la peor crisis econdmica de la Republica

Argentina.

Con el impulso que dan los objetivos cumplidos, la direccion ejecutiva y el

personal contintan buscando la excelencia en el servicio.

El Banco abrio sus puertas en la Ciudad de Salta en el afio 2011 y cuenta con

una sucursal y un centro de pagos exclusivo para jubilaciones y pensiones.

Mision

Satisfacer integralmente las necesidades financieras de sus clientes.

Vision

Lograr que los clientes actuales y potenciales prefieran a la Institucion entre

todas las entidades bancarias.

Valores

Liderazgo: ser guia y ejemplo para otros, considera al liderazgo como

sindénimo de inteligencia y sabiduria.

Honestidad: conservar una conciencia clara ante los demas, comportarse y

expresarse con coherencia y sinceridad alineado a la verdad y la justicia.
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Creatividad: innovar cada dia y encontrar mejores formas de realizar la labor

resolviendo problemas.

Excelencia: compromiso personal constante en cumplir metas y el esfuerzo de

hacerlo cada dia mejor e cualquier ambito.

Fortaleza: vencer los obstaculos que se oponen al bien y al progreso personal e

institucional.

Politica

La empresa esta convencida del servicio como gran diferenciador frente a un
mercado de alta competencia y facil repeticion de los modelos en productos y
servicios. Su proposito en este campo es entrenar a su gente, mejorar los procesos y
atender con calidad excepcional los requerimientos de los clientes. Se busca asi, tener
una mayor cercania y trato amable con sus clientes. Los productos financieros deben

representar para los usuarios una oportunidad de sentir confianza y tranquilidad.

Estrategias

Agilidad: la rapidez de respuesta es una caracteristica muy importante de la
calidad del servicio. Se relaciona no solo en referencia a los productos y servicios sino
tambiéen con la oportunidad de la respuesta que se da a los clientes desde todos los

canales de comunicacion.

Amabilidad: el trato cordial, calido, respetuoso y receptivo es parte
fundamental del servicio y contribuye decisivamente al grado de satisfaccién que el

cliente puede obtener.
17




Asesoria: consiste en explicarle a los clientes, actuales o potenciales, de

manera sencilla y clara los beneficios y caracteristicas de los productos y servicios

que comercializa el banco, para lograr la satisfaccion a sus necesidades financieras.

Estructura

Se releva el organigrama de Sucursal Salta. Cabe destacar que el Responsable

de RRHH depende directamente del Departamento de RRHH ubicado en la Casa

Central del Banco en la ciudad de Santiago del Estero.

La sucursal Salta cuenta con 58 empleados, distribuidos en el siguiente

organigrama:

—
-

GESTION DE
EMPRESAS

GESTION CLIENTELA —

INDIVIDUAL

PROCESAMIENTO
DE OPERACIONES Y

CHFOLIFS

]

SERVICIO DE
CAJA

GIROS Y
TRANSFERENCIAS

OPERACIONES

PROCESAMIENTO
DE PRESTAMOS Y
GARANTIAS

Figura N° 1: Organigrama Fuente: Banco del Estero SA

REGISTRACIONES

RECAUDACIONES
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OBJETIVOS

Objetivo General de Investigacion

. Estudiar la influencia de la satisfaccion laboral en el nivel de

ausentismo presente en Banco del Estero SA Sucursal Salta.

Obijetivos Especificos de Investigacion

o Relevar los datos sobre el control asistencial del personal, su

metodologia y normativa vigente.

o Determinar el indice de ausentismo laboral actual

o Analizar las condiciones generales y medioambientales de trabajo en
la empresa

o Relevar los factores psicosociales de la satisfaccion laboral; contenido

del trabajo, rol, autonomia, supervision y relaciones personales.

Objetivo General de Trabajo

o Desarrollar un plan integral orientado a incrementar la satisfaccion

laboral que contribuya a la reduccion del ausentismo.

Objetivos Especificos de Trabajo

o Realizar un plan de concientizacion sobre ausentismo dirigido a los
empleados y la evaluacion del mismo.
o Efectuar un programa de capacitacion sobre conduccion y liderazgo

dirigido a mandos medios y la evaluacién del mismo.
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o Redisefar los puestos operativos.

o Generar un plan de iniciativas y propuestas para los empleados.

o Disefiar un programa de bienestar para el personal tendiente a mejorar
el clima laboral y las relaciones personales.

o Desarrollar una herramienta de control de ausentismo

o Definir un instrumento para la evaluacién de la satisfaccion laboral

20




CAPITULO II

MARCO TEORICO

El ausentismo es un fendbmeno muy antiguo y generalizado que ha afectado en
mayor 0 menor medida a las empresas, se puede mencionar de manera general que el
ausentismo es una forma de expresion que refleja el empleado y que su incidencia

perjudica e impide el logro de los objetivos de la organizacion.

Se puede definir al ausentismo laboral como el incumplimiento por parte del
empleado de sus obligaciones laborales, faltando al trabajo, cuando estaba previsto
que acudiese al mismo, de manera justificada o injustificada, o no desarrollando su
cometido de forma voluntaria durante una parte o la totalidad de la jornada. (Jesus

Francisco Molinera Mateos, 2006)

Causas de Ausentismo:

1) Incapacidad temporal

Es la situacion en la que los trabajadores se ven imposibilitad de asistir al
trabajo temporalmente debido a una enfermedad comun o profesional. Se considera la

principal causa de ausentismo laboral y puede ser causada por:

o Enfermedad Profesional, es toda enfermedad producida en ocasion de
trabajo
o Enfermedad Comun, es la alteracion en la salud del trabajador

cualquiera sea su causa siempre que no tenga origen en el trabajo
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o Accidente sea 0 no de trabajo, es toda lesion corporal que el trabajador

sufre en ocasion de trabajo o no

o Periodo de observacién de enfermedades profesionales, cuando sea

necesaria la baja médica

2) Maternidad

Significa la suspension del contrato de trabajo con reserva del puesto por 16
semanas ampliables en caso multiple de 2 semanas mas por cada hijo, a partir del

segundo.

3) Actividad Sindical

Se refiere al ejercicio de la funcion de representacion de los empleados de la

organizacion en el sindicato que nuclea a los trabajadores.

4) Causas Legales

Son razones legales que protegen o amparan el ausentismo laboral en
situaciones concretas, como ser licencias 0 permisos que se encuentran previstas y

reglamentadas en la organizacion.

5) Causas Psicologicas y Voluntarias

Dentro de estas se pueden mencionar al ritmo de trabajo, la sobrecarga mental
y social, o un alto nivel de exigencias que pueden conducir a la frustracion de las

necesidades humanas y pueden provocar estres o falta de motivacion.
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En la mayoria de estos casos, los empleados justifican su ausencia mediante
una capacidad temporal, simulada y legitimada por un médico. Se trata de una

enfermedad fingida con la intension de no asistir al trabajo.

Resulta fundamental conocer las causas reales que lo provocan para actuar
sobre ellas. Por su parte, Nicholson, 1977, realiza una exposicion de Modelos
Explicativos para conceptualizar el ausentismo y entender que factores lo determinan.

Se definen los modelos:

o Modelo de evitacion laboral: supone que el descontento en el trabajo es
la primera causa de ausencia. Esta relacionado con la satisfaccion laboral, como una
forma de conducta que denota la valoracidn negativa del trabajo. Interpreta al
ausentismo como huida o abandono. La asistencia al trabajo depende de cuan
satisfactorio le resulte al trabajador, pues cuando las personas estan satisfechas en el
trabajo asisten para disfrutarlo.

o Modelo de ajuste laboral: explica la ausencia del empleado al trabajo
como el resultado del proceso de socializacion y adaptacién del trabajador al empleo.

o Modelo de decision: analiza la motivacion del empleado para asistir al
trabajo, de manera que cuando los individuos toman alguna decision sobre su
conducta, tienen en cuenta las posibles valoraciones externas que pueden surgir como

consecuencia de su comportamiento.

Pero no solo se debe entender al ausentismo de esta forma sino desde todas las
dimensiones en las que impacta dentro de una organizacion. Desde una perspectiva

integrada (econdmica, sociologica y psicoldgica) donde se pueden identificar cinco
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grupos generales de variables como determinantes de las ausencias. (Erwin, Iversony

Ambrose, 1995)

En primer lugar se encuentra el grupo de variables que comprenden aquellas

que afectan la satisfaccion en la situacion de trabajo:

o El estilo de direccion, un estilo participativo o que otorga autonomia a
los trabajadores los impulsa a involucrarse en las decisiones del trabajo que realiza; un
estilo centralizado produce un efecto negativo en la satisfaccidn ya que concentra el
poder de decision en la organizacion.

o La ambigtiedad del rol, se relaciona con las expectativas de empleo
inciertas y la falta de informacion necesaria para realizar un trabajo adecuadamente,
genera tension y reduce la satisfaccion laboral.

o La justicia de supervision, se evalta hasta qué punto los jefes son
justos y distribuyen los refuerzos y castigos en funcion de la actuacion detallada, los
resultados indican que una distribucion justa se asocia con la satisfaccion.

o Lugar de trabajo, se refiere al trabajo rutinario que implica tareas

repetitivas y su impacto es negativo en la satisfaccion.

En el segundo grupo se encuentran las variables individuales previas al trabajo
como las motivaciones que poseen los trabajadores al incorporarse a la organizacion,

representan la ética personal el trabajo.

En el tercer grupo se explican las variables medioambientales compuestas por
el efecto de los sindicatos en la organizacion; la cultura del ausentismo en la empresa
referidas con las metas, valores y acciones de la organizacion y la creencia de los
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empleados en la legitimidad de las ausencias; y las responsabilidades externas que se

relacionan con las obligaciones personales y la familia.

En el cuarto grupo se encuentran las politicas de control que ejerce la empresa
en el ausentismo. La organizacién puede tener una actitud permisiva ante las
ausencias, soporta sin realizar reclamos a los empleados por las faltas, o puede
mostrarse intolerante antes estas conductas. Por otro lado se tienen en cuenta la

historia de ausencias en la organizacion y la acumulacion de bajas por enfermedad.

En el ultimo grupo, se exponen las variables vinculadas al trabajador, se
refiere a respuestas afectivas del trabajador a la empresa como compromiso,

satisfaccion laboral y motivacion por el puesto.

El ausentismo laboral es muy complejo y es uno de los temas mas dificiles de
abordar en una organizacidn, se presenta en empresas publicas y privadas, grandes o
pequenfias. Es costoso tanto para la organizacion como para el individuo, esta
influenciado por diferentes factores interrelacionados entre si y asociado a un nimero

importante de consecuencias, tanto positivas como negativas. (Steers y Rhodes, 1990)

Es un fendmeno que tiende a la ocultacion porque va mas alla de una cuestion
médica, esta intimamente relacionado con un tema social vinculado a la actitud
individual y colectiva ante el trabajo, por lo que las variables psicosociales seran las
que nos van a proporcionar las mejores vias de aproximacion a su estudio y

comprension.

El ausentismo en la empresa, afecta a todos los sectores de ella, para los

mandos medios en un problema diario, deben cubrir los puestos de los trabajadores
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que no estan y distribuir las tareas entre los que se encuentran presentes. Para los
compafieros significa una sobrecarga de trabajo, sin que ello venga acompariado de
mayores retribuciones econémicas o reconocimiento especial. Para los directivos de la

organizacion se traduce en una incidencia en los costos y productividad.

La distribucidn del ausentismo depende del nivel jerarquico de los
trabajadores, se da principalmente en los puestos en los que la experiencia en el
trabajo es poco enriquecedora. De esta manera los puestos que se encuentran en lo
alto de la piramide poseen un ausentismo casi nulo, mientras que los indices méas

significativos se observan en la base de la misma.

En los ultimos afios, las empresas sufren un proceso en el que los niveles de
ausentismo se incrementan progresivamente. Este aumento en el indice se produce en
todos los sectores productivos en todas las areas geograficas. Por esto, es importante
que las empresas redoblen sus esfuerzos a través de su gestion de recursos humanos
para detectar las caracteristicas propias de cada organizacidn y aplicar estrategias y

técnicas para reducir el ausentismo.

Tipos de ausentismo

o Ausentismo Previsible y Justificado: es aquel que puede ser controlado

debido a que la empresa es informada previamente de las ausencias.

o Ausentismo no previsible y sin justificacion: supone una falta o

abandono del puesto de trabajo sin autorizacién de la empresa.

26




Variables a analizar en el Ausentismo Laboral

Las variables que influyen en el ausentismo se pueden clasificar en

dependientes e independientes.

1) Variables dependientes

o Clima Laboral: es el medio en que se desarrolla el trabajo. La calidad
del clima influye directamente en la satisfaccion laboral y por consiguiente en la

productividad. Los componentes del clima laboral son:

v Ambiente Fisico, comprendido por el espacio fisico donde se desarrolla
el trabajo, las instalaciones, los equipos y herramientas, la temperatura, el nivel de
contaminacion, entre otros.

v Caracteristicas Estructurales, es decir el tamafio de la organizacion, su
estructura formal y el estilo de direccion.

v Ambiente Social, abarca las relaciones personales y la comunicacion
entre los trabajadores.

v Caracteristicas Personales, compuesto por las actitudes, experiencias,
motivaciones, expectativas y percepciones de los empleados.

v Comportamiento Organizacional, engloba aspectos generales que
afectan a la organizacion como la satisfaccion laboral, los indice de rotacion y

ausentismo.

o Salario: Es la compensacion que recibe el trabajador por las tareas
realizadas en un tiempo determinado, incluye dinero u otros pagos en especie en

forma periddica. El salario es una de las principales causas de ausentismo. Se
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encuentra estrechamente relacionado con el comportamiento organizacional y las

caracteristicas estructurales de la empresa.

2) Variables Independientes

o Actitud de la empresa ante el ausentismo laboral: es la forma en la que
enfrenta la organizacion la conducta del ausentismo en los trabajadores. Puede ser
permisiva, donde la empresa soporta las ausencias sin una actitud correctiva; o
intolerante, donde la empresa tiene control y seguimiento en el ausentismo de los

empleados.

Como medir el ausentismo

El ausentismo se expresa generalmente como una tasa o porcentaje. Se han
desarrollado diversas formulas para su calculo, sin embargo no existe una estandar

para su medicion.

El indice de ausentismo sefiala el porcentaje del tiempo no trabajado durante

las ausencias con relacion al volumen de actividad esperada o planeada.

Tasa Media

Esta ecuacidn solo tiene en cuenta los diastThombre de ausencia en relacion con

los dias/hombre trabajados.

P . n°de dias —hombreperdidos Xinasistencia al trabajo
Indice de ausentismo=

promedio trabajadores Xdias trabajados

Este indice incluye los retardos y ausencias parciales. Se debe considerar para

un determinado periodo: dia, mes, afio.
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Total horas —hombre perdidas

x 100

Indice de ausentismo = x = Total horas —hombre trabajadas

Factor de Bradford

El Factor de Bradford es un buen indicador para detectar comportamientos

repetidores en donde:

n: namero de bajas por cada empleado durante un periodo

d: duracion en dias de la suma de dichas bajas

Detecta las personas que destacan por la frecuencia de las bajas y por su

duracion, en lugar de detectar solo las unas o las otras.

A partir de la Tasa Media se pueden elaborar otros indices mas especificos

segun el tipo de absentismo:

o Legal: ausencias retribuidas

o Personal: ausencias no retribuidas

o De permanencia: porcentaje real de presencia o de horas realmente
trabajadas.

o De accidentes: ausencias por accidentes, con o sin baja

o De enfermedad: ausencias por enfermedad

Otras Mediciones:

o De frecuencia por accidente = N° accidentes x 1.000.000 / N° horas
totales

o De frecuencia por enfermedad = N° casos enfermedad / N° empleados
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o De gravedad por accidente = N° de dias perdidos por accidente x 1.000
/ N° horas totales
o De gravedad por enfermedad = N° de dias perdidos por enfermedad x

1.000 / N° horas totales

La eleccion del indice mas adecuado depende de la finalidad con que se

pretenda utilizarlo.

Ahora bien, para abordar la tematica planteada es necesario analizar la

satisfaccion laboral y sus variables para luego establecer su influencia.

“La satisfaccion laboral ha sido conceptualizada de multiples maneras en
dependencia de los presupuestos tedricos manejados por los diferentes autores. Estas
diferencias teoricas, evidencian que la satisfaccion es un fendmeno en el que influyen
multiples variables; las cuales se pueden ordenar en tres dimensiones fundamentales:
las caracteristicas del sujeto, las caracteristicas de la actividad laboral y el balance que
hace este hace entre lo que obtiene como resultado de su trabajo y lo que espera

recibir a cambio de su esfuerzo fisico y mental.” (Garcia Viamontes, 2010).

La satisfaccion en el trabajo esta determinada principalmente por la relacién
entre el trabajador y su ambiente laboral. Puede ser extrinseca, representada por los
aspectos de la situacion de trabajo, como prestaciones o salarios; e intrinseca, se
refiere a la naturaleza del puesto y las tareas que lo componen, y la percepcion que
tienen los trabajadores respecto del trabajo que realizan. Entonces, la satisfaccion

laboral se vincula directamente con la experiencia de las personas dentro de la
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organizacion, que se traduce en la percepcion que tienen los empleados de su lugar de

trabajo, lo que supone un componente emocional.

La satisfaccion laboral ha sido estudiada en relacion con diferentes variables
en un intento de encontrar relaciones entre ellas. En lo concerniente a las variables
relacionadas con el desarrollo de trabajador, se ha encontrado que las mayores
oportunidades de desarrollo profesional estan significativamente asociadas a elevados
niveles de satisfaccién laboral, mayor compromiso con la organizacion y una minima

intencién de cambiar el trabajo. (Acker, 2004)

Es importante determinar cuéles son las circunstancias que impactan sobre la
satisfaccidn laboral, para poder cuantificarla y accionar sobre ella. Con el fin de
analizar los factores que influyen en la satisfaccion, Herzberg (1959)desarrolla la
denominada teoria de los dos factores o teoria bifactorial de la satisfaccion. El postuld
la existencia de dos grupos o clases de aspectos laborales: un grupo de factores
extrinsecos y otro de factores intrinsecos. Los primeros estan referidos a las
condiciones de trabajo en el sentido mas amplio, tales como el salario, las politicas de
empresa, el entorno fisico, la seguridad en el trabajo, etc. Segin el modelo bifactorial,
estos factores extrinsecos sélo pueden prevenir la insatisfaccion laboral o evitarla
cuando ésta exista, pero no pueden determinar la satisfaccion, ya que ésta estaria
determinada por los factores intrinsecos, que serian aquellos que son consustanciales

al trabajo; contenido del mismo, responsabilidad, logro, etc.
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Influencia de los factores de Motivacion sobre la Satisfaccion en el trabajo.

Multiplicacin de

Satisfaccion en el rabajo los factores de motivacion

Egtado neutro [,

Multiplicacion de
los factores higienicos

Insafisfaccion en el frabajo

Fecompensa baja Recompensa elevada

Figura N°2: La influencia de los factores de la motivacion sobre la satisfaccion en el
trabajo. Fuente:www.ugr.es

Sin embargo, esta teoria no es la Gnica formulada para entender los
determinantes de la satisfaccion laboral. Otras de las teorias desarrolladas es El

modelo de las determinantes de la satisfaccion en el trabajo.(Lawer,1973).

Se parte de la hipotesis de que la relacion entre la expectativa y la realidad de
la recompensa produce la satisfaccién o la insatisfaccion laboral; es decir, que éstas
dependen de la comparacion entre la recompensa recibida efectivamente por el
rendimiento en el trabajo y la que el individuo consideraba adecuada a cambio de éste.
Por lo tanto, si la recompensa obtenida efectivamente excede de la que se considera
adecuada o si es equiparable, el trabajador alcanza el estado de satisfaccion. Si esta
relacion se desarrolla en sentido inverso, se produce la insatisfaccion. En este modelo,

toma especial importancia la percepcion individual de la situacion laboral.
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Determinantes de la Satisfaccion Laboral.

Actiudes
Capacidades .
Epesencia InvemEon
Enirenamiento — pesnnal —
Edfuem pemhﬂ_a en
EdadiAntigbedad ol fmhejo
Fomacién
lealtad hacia & empresa —
Fendim ientos antzioms versén Cantidad [=]
en eli@bajo percibida y pemibida,
Rendimianios actuales reauliado de las que B egpem
pesonesde efem. como adecusda
el
Grdo de dificuliad " a=hb-d
Independencia I E:Ir?;r;‘;l:mas _ a>hb-st
delimbajo percibidas a = b -sentimento de
autdnoma L culpabilidad
Responsabildad Desazin
Desgualdad
Resuliedo percibido
de las pemonas de eferncia Canadad (b
pecbida
de ECompensEs _—
que el ind ividwo
Resukade obtenido efectivemente ecibe efecivamenta
o reultado akcanzedo

Figura N°3: El modelo de las determinantes de la satisfaccion en el trabajo de
Lawler. Fuente:www.ugr.es

Ahora bien, tomando las teorias estudiadas se enumeran los factores que
impactan sobre la satisfaccion laboral de los trabajadores, teniendo en cuenta todas las

dimensiones de esta.

1) Condiciones de trabajo

Es el conjunto de variables que definen la realizacidn de una tarea en un
entorno, determinando la salud del trabajador en funcién de tres variables: fisica,

psicoldgica y social. Se relaciona con la variable de ausentismo, el clima laboral.

o Medio-Ambientales: comprende el espacio fisico del trabajo, las
instalaciones, temperatura, ruido e iluminacion.
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o De las Tareas: son las actividades que conforman un puesto de trabajo.
Una de ellas es la carga de trabajo, el conjunto de obligaciones psicofisicas a los que
se ve sometido el trabajador a lo largo de su jornada laboral. También se pueden
mencionar las posturas, manipulacion de herramientas o elementos, los contaminantes
y los esfuerzos que debe realizar el trabajador para cumplir sus tareas.

o De la Organizacion: se define como el conjunto de objetivos, normas y
procedimientos, bajo los cuales se desarrolla el proceso de trabajo. Se refiere a la
estructura de la organizacidn, tipos de contratos, jornada laboral, politica salarial y a

las estrategias de direccion.

2) Factores Psicosociales

Consisten en interacciones entre el trabajo, su medio ambiente, la satisfaccion
en el trabajo y las condiciones de su organizacion, por una parte, y por la otra, las
capacidades del trabajador, sus necesidades, su cultura y su situacion personal fuera
del trabajo, todo lo cual, a través de percepciones y experiencias, pueden influir en la

salud y en el rendimiento y la satisfaccion en el trabajo.

o Contenido del Puesto de Trabajo y Variedad: se relaciona con los
aspectos de un puesto que definen su naturaleza general segun la percibe el empleado.
Es importante distinguir entre las propiedades objetivas de un puesto, reflejadas en las
descripciones y especificaciones formales del puesto y las propiedades subjetivas de
un trabajo reflejadas en las percepciones de las personas que lo ejecutan. Este factor
comprende la sensacion de que el trabajo tiene un significado y utilidad en si mismo,
para el trabajador, en el conjunto de la empresa y para la sociedad en general, siendo,

ademas, reconocido y apreciado y ofertando al trabajador un sentido mas alla de las
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contraprestaciones economicas. La monotonia y repetitividad y, eso va produciendo
fatiga fisica 0 mental, insatisfaccion y depresién ante la falta de expectativas.

o Definicion del rol: Este factor considera los problemas que pueden
derivarse de la definicion de los cometidos de cada puesto de trabajo. Comprende tres
aspectos fundamentales: La claridad de rol, ésta tiene que ver con la definicion de
funciones y responsabilidades (qué debe hacerse, cdmo, cantidad de trabajo esperada,
calidad del trabajo, tiempo asignado y responsabilidad del puesto); El conflicto de rol,
hace referencia a las demandas incongruentes, incompatibles o contradictorias entre si
0 que pudieran suponer un conflicto de caracter ético para el trabajador; y La
sobrecarga de rol, se refiere a la asignacion de cometidos y responsabilidades que no
forman parte de las funciones del puesto de trabajo pero que se afiaden a ellas.

o Autonomia: El grado en que el puesto brinda libertad, independencia y
discrecion sustanciales al empleado en la programacion de su trabajo y en los métodos
a utilizar. Si predomina lo preestablecido en lugar de la iniciativa, se produce una
menor motivacion, insatisfaccién, pasividad ante cualquier evento y, un
empobrecimiento de capacidades.

o Estilo de Supervisién: La direccién que prefiere un estilo orientado a la
satisfaccion de los empleados, motiva al supervisor a adoptar una orientacién mas
centralizada en el trabajador. Los subordinados desempefian un papel decisivo en la
influencia que recibe el estilo de liderazgo. Puede ser Autocréatico (el poder esta
centralizado en una sola persona, caracterizado por un personalismo exagerado)
Democratico (Estilo particular del supervisor que permite que los trabajadores

participen en el analisis del problema y su solucién, los anima a que participen en las
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decisiones) o Liberal (se delega funciones, control y responsabilidades a los
subordinados).

o Relaciones Personales: Los seres humanos, en su entorno laboral,
necesitan obtener, conservar o recuperar relaciones de tipo afectivo con otras personas
del ambiente de trabajo. De ahi que, el hecho de contar con un circulo de trabajo
agradable, beneficia las relaciones interpersonales. el hecho de estar satisfecho con el
trabajo que se realiza, con el clima que se da dentro del equipo, brinda oportunidades

positivas de interaccidn social.

Las actitudes que el trabajador desarrolla en cuanto a sus tareas laborales, se
establecen de forma conjunta por las particularidades propias del cargo, asi como por
las apreciaciones que el trabajador asume, en cuanto a lo que "deberia de ser". En
relacion a ello, la satisfaccion o insatisfaccion profesional estan relacionadas con
numerosas conductas y efectos que son de gran trascendencia para los colaboradores y

la organizacion por ende para la sociedad.(Gamero, 2003)

Uno de los efectos no deseados de la baja satisfaccion laboral que afecta
directamente a las personas e influye en el comportamiento de los empleados, es el

denominado Burnout o del quemado.

El burnout es un sindrome que aparece como una respuesta al estrés laboral
prolongado, puntualmente cuando las demandas laborales exceden la capacidad de
respuesta de una persona. Quienes lo padecen se sienten agotados, cansados,
desgastados emocionalmente, experimentan una falta de motivacion absoluta por las
tareas realizadas, y en especial, se encuentra determinado por importantes cambios de

comportamiento como por ejemplo el ausentismo.
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Ente los sintomas a nivel emocional que se evidencian con este sindrome, se
puede mencionar a los cambios en el estado de &nimo, desmotivacion, agotamiento

mental, falta de energia y menor rendimiento.

Es importante mencionar que uno de los principales antecedentes del burnout
es la sobrecarga de trabajo, ademas de otros factores tales como ambigtiedad del rol,

conflicto de rol, falta de autonomia y recompensas, entre otros.

La calidad de vida en el trabajo se encuentra relacionada con el bienestar de
las personas, con el desempefio laboral, con la satisfaccidn laboral y el compromiso.

(Gupta y Sharma,2011)

Las causas relacionadas con este sindrome son: falta de autonomia en el
trabajo, trato con el publico, conflicto de rol, ambigiiedad de rol, disminucién de
oportunidades de realizacion personal, retroalimentacion inadecuada, falta de control
sobre el trabajo, situaciones poco satisfactorias, sobrecarga de trabajo y continuos

factores estresantes del ambiente fisico de trabajo, entre otros.

De acuerdo a lo descripto en este apartado, se establece una relacion estrecha
entre las variables que afectan el ausentismo y las que influyen en la satisfaccion
laboral, principalmente en lo que respecta a las caracteristicas del ambiente laboral y

estructura organizacional, se encuentran negativamente relacionados.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

La investigacion se realiza en la Sucursal Salta del Banco del
Estero SA. Corresponde a investigacion de campo ya que se centra en hacer el estudio

donde el fendmeno se da de manera natural y de forma directa.

Se analizan las siguientes variables:

° Clima Laboral:

v Ambiente fisico y social
v Caracteristicas estructurales y personales

v Comportamiento organizacional

o Salario

o Actitud de la empresa ante el ausentismo.
o Condiciones de Trabajo:

v Medio-ambientales

v De tareas

v De la organizacion;

° Factores Psicosociales:

v Condiciones del puesto y variedad

v Definicion del rol
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v Autonomia

v Estilo de supervision

v Relaciones personales.

FICHA TECNICA

Observacién

Tabla N° 1: Ficha Técnica Observacion. Fuente: Elaboracion Propia

Encuesta

Tabla N°2: Ficha Técnica Encuesta. Fuente Elaboracion Propia

Tipo de Investigacion

Exploratoria

Metodologia Cualitativa

Técnica Observacion
Instrumento Guia de Observacion
Paoblacion 58

Marco Muestral

Probabilisticos

Muestra

7

Tipo de
Investigacion Exploratoria
Metodologia Cualitativa
Técnica Encuesta
Instrumento Guia de Preguntas
Poblacion 58

Marco Muestral

Probabilisticos

Muestra

56
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Entrevistas

Tipo de Investigacion | Exploratoria
Metodologia Cualitativa
Técnica Entrevistas
Instrumento Guia de Preguntas
Poblacion 58

Marco Muestral Probabilisticos
Muestra 2

Tabla N° 3: Ficha Técnica Entrevista. Fuente: Elaboracion Propia

Descripcién y Fundamentacion de la Ficha

La metodologia utilizada para la investigacion es de tipo cualitativo
exploratorio, ya que se trata de una exploracion inicial en un momento especifico y se
trata de conocer un grupo o una variable especifica. Proporciona una inmersion inicial

en el campo de la investigacion.

Las técnicas utilizadas para el estudio son:

Observacion: debido a que se considera el mecanismo basico para obtener
datos de la realidad, se elige Observacién Semi-estructurada Participante. Por ello se
pauta previamente lo que se observara y también se incluye la posibilidad de observar
de manera abierta otros elementos no previstos anteriormente. Este método permite
un mayor acercamiento a la realidad de interés y comprender sus rutinas, rituales y
habitos de vida cotidiana. Se aplica a los empleados operativos en el término de 10

dias. Importa conocer principalmente las condiciones de trabajo.
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Encuesta: ya que es uno de los tipos mas utilizados de la investigacion social.
A través de preguntas planteadas al grupo de interés es posible obtener informacién
muy variada. La encuesta auto-administrada resulta la mas conveniente ya que
permite la entrega del cuestionario y de esta forma el ahorro en el tiempo de los
encuestados como del encuestador. Esta técnica se aplica a los empleados operarios y
mandos medios en el término de 3 dias, mediante la entrega de un cuestionario, que
suman un total de 56 personas. Interesa conocer el clima laboral, retribuciones,

contenido del trabajo, autonomia y variedad del mismo y relaciones personales.

Entrevistas: ya que demuestra los aspectos importantes que no se tomaron en
cuenta con los métodos anteriores. La entrevista exploratoria se realiza con preguntas
abiertas de profundizacién, facilitando que el entrevistado se explaye en sus
respuestas y de esta forma obtener informacion adicional a la solicitada. Se ejecutan
entrevistas semi-estructuradas al Gerente de la sucursal y al Resp. De RRHH, donde
a partir de un guion elaborado con preguntas abiertas permite a los entrevistados a
extenderse en las respuestas. Debido a los compromisos empresariales de los
responsables, la entrevista se realizo en partes en un total de 5 dias. Es importante
conocer cudl es la actitud que toman ante el ausentismo y el estilo de supervision que

se aplica.

Se elige un muestreo probabilistico ya todos los individuos tienen la misma
probabilidad de ser elegidos para formar parte de la muestra. Asegura la

representatividad de la muestra extraida y son, por tanto, es el mas recomendable.

Los instrumentos que se utilizan son guia de observacion, cuestionarios y

guion de entrevistas.
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PRESENTACION DE LOS INSTRUMENTOS

Guia de Observacion

MUY
ADECUADO

ADECUADO

REGULAR

INADECUADO

MUY
INADECUADO

COMENTARIOS

DISTRUBUCION
DEL ESPACIO

ILUMINACION

EQUIPAMIENTO

RUIDO

TEMPERATURA

MANIPULACION
DE EQUIPOS

MEDIDAS DE
SEGURIDAD

ELEMENTOS DE
PROTECCION

POSTURAS Y
ESFUERZOS

JORNADA
LABORAL-
TIEMPO

RITMO DE
TRABAJO

DISTRUBUCION
DEL ESPACIO

ILUMINACION

EQUIPAMIENTO

RUIDO

TEMPERATURA

MANIPULACION
DE EQUIPOS

MEDIDAS DE
SEGURIDAD

ELEMENTOS DE
PROTECCION

POSTURAS Y
ESFUERZOS

JORNADA
LABORAL-
TIEMPO

RITMO DE
TRABAJO
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DISTRUBUCION
DEL ESPACIO

ILUMINACION
EQUIPAMIENTO
RUIDO
TEMPERATURA
MANIPULACION

DE EQUIPOS

MEDIDAS DE
SEGURIDAD

ELEMENTOS DE
PROTECCION

POSTURAS Y
ESFUERZOS

JORNADA
LABORAL-
TIEMPO

RITMO DE
TRABAJO

DISTRUBUCION
DEL ESPACIO

ILUMINACION
EQUIPAMIENTO
RUIDO
TEMPERATURA
MANIPULACION

DE EQUIPOS

MEDIDAS DE
SEGURIDAD

ELEMENTOS DE
PROTECCION

POSTURAS Y
ESFUERZOS

JORNADA
LABORAL-
TIEMPO

RITMO DE
TRABAJO

DISTRUBUCION
DEL ESPACIO

ILUMINACION
EQUIPAMIENTO
RUIDO
TEMPERATURA

MANIPULACION
DE EQUIPOS
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MEDIDAS DE
SEGURIDAD

ELEMENTOS DE
PROTECCION

POSTURAS Y
ESFUERZOS

JORNADA
LABORAL-
TIEMPO

RITMO DE
TRABAJO

PUESTO: GIROS Y TRANSFERENCIAS

DISTRUBUCION
DEL ESPACIO

ILUMINACION

EQUIPAMIENTO

RUIDO

TEMPERATURA

MANIPULACION
DE EQUIPOS

MEDIDAS DE
SEGURIDAD

ELEMENTOS DE
PROTECCION

POSTURAS Y
ESFUERZOS

JORNADA
LABORAL-
TIEMPO

RITMO DE
TRABAJO

PUESTO: RECAUDACIONES

DISTRUBUCION
DEL ESPACIO

ILUMINACION

EQUIPAMIENTO

RUIDO

TEMPERATURA

MANIPULACION
DE EQUIPOS

MEDIDAS DE
SEGURIDAD

ELEMENTOS DE
PROTECCION

POSTURAS Y
ESFUERZOS

JORNADA
LABORAL-
TIEMPO

RITMO DE
TRABAJO
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Tabla N° 4: Observacion. Fuente: Elaboracion Propia

Guia de Preguntas para la Encuesta

M

Edad 18a25 26235 36240 41-50 51-65
L . Terciaria Tercia-ria | Universitaria S
3 Instruccion Secundaria Universitaria en curso
completo en curso completo
Antigiiedad la5 6a10 11a20 21a25 26230
Gestién Gestion Préstamos Giros y
Areaa la que Clientela | Operaciones oSy Caja | Transferencias/
5 Empresa L Garantias .
pertenece Individual Recaudaciones
Siempre Casi siempre Muya Casi hunca Nunca
menudo

¢ Esta satisfecho con
1| sutrayectoriaen la
empresa?

¢Se siente orgulloso
de pertenecer a ella?

¢Se siente integrado
con las normas?

¢Se encuentra
4 | integrado con el grupo
humano?

¢Considera como suya
a la empresa?

¢Tiene la oportunidad
6 | de tener iniciativa en
su trabajo?

¢ Tiene autonomia en
sus tareas?

¢Considera que su
trabajo es lo
suficientemente
variado?

¢Ha trabajado en el
misSmo puesto por mas
de dos afios sin
cambio de sus
responsabilidades y
tareas?
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10

¢Sus ideas son tenidas
en cuenta por sus
superiores?

11

¢Le gustaria
permanecer por mas
tiempo en su puesto
de trabajo?

12

¢Se lleva bien con la
mayoria de sus
comparieros?

13

¢Considera amigos a
alguno de ellos?

14

¢Realiza trabajo en
equipo con sus pares?

15

¢Considera Ud. que su
jefe inmediato es
comunicativo?

16

¢Considera que su
jefe es justo?

17

¢Considera que
realiza un trabajo til
para la empresa?

18

¢Es posible una
promocion laboral
basada en los
resultados?

19

¢;Cree que existe
igualdad de
oportunidades entre
los empleados?

20

¢Considera que su
trabajo es bien
remunerado?

21

¢Cree que su salario
es acorde a los de la
empresa’?

22

¢Cree que su sueldo

esta en concordancia
con la situacién

econdmica del pais?

23

¢ Es consciente del
nivel de ausentismo
de la empresa?

24

¢Considera que la
empresa aplica
politicas para
reducirlo?

25

¢Ha simulado
enfermedad u otras
causas para ausentarse
de su trabajo?

26

¢Se ve afectado en su
trabajo diario debido a
las ausencias?

27

Explique cémo
afectan las ausencias
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en su labor

(Cuéntas ausencias | &) No se b)La3dias |c)3as6 dias d) Mas de 6 dias
28| registra en un mes ausenta

normal de trabajo?

s a) Razones b) c) Excusas d) Desgano
og| c¢Cuandoseausenta | Famjliares | Enfermedad falsas g

de su trabajo es por?

Tabla N°5: Encuesta. Fuente: Elaboracion Propia

Guia de Preguntas para la Entrevistas

ENTREVISTA

¢C0Omo se controlan las ausencias?

¢COmo se controlan la veracidad de las faltas?

¢Sanciona a los empleados que se ausentan?

¢ Cuél cree que es la principal causa del alto nivel ausentismo?

¢ Tiene una politica participativa en la toma de decisiones?

| O | W N|

¢Delega responsabilidades en los empleados que no poseen cargo
jerarquico?

7 | ¢Realiza rotaciones de sectores? ;Cada cuanto tiempo?

8 | ¢Realiza planes de motivacion laboral? ;Eventos extra laborales?

9 | ¢(Recibe opiniones o sugerencias acerca de los procesos por parte de los

empleados? ¢ Las aplica?

10

¢Realiza planes de promociones 0 ascensos?

11

¢Percibe satisfaccion de los empleados en las tareas que desarrollan?

12

¢Realiza evaluaciones de desempefio?

13

¢Proporciona retroalimentacion de las evaluaciones?

14

¢Son diferentes de acuerdo a los cargos?

15

¢Se encuentran capacitados los mandos medios en la conduccion de
personas?

Tabla N° 6: Entrevista. Fuente: Elaboracion Propia
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Cronograma de Actividades Realizadas: Diagrama de Gantt — Implementacion

de los instrumentos en la muestra.

Diagrama de Gantt

Evaluacién de datos recolectados

Elaboracidn ficha entrevista

Aplicacidn encuesta ® FechaInicio

Evaluaciéon de datos recolectados Duracion

Elaboracién ficha observacién

20/07/201414/08/201408/09/201403/10/201428/10/2014

Figura N° 4: Diagrama de Gantt. Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO IV

ANALISIS DE DATOS

A partir de la aplicacion de técnicas e informacion recolectada en la
organizacion, se analizan las causas que producen el ausentismo y las consecuencias
que sufre la empresa debido a su indice actual, y coémo influye la satisfaccion laboral

en él.

Para ello, se analizan a continuacién las variables que determinan el

ausentismo y los factores que influyen en la satisfaccion laboral.

AUSENTISMO

Para comenzar con el analisis del ausentismo es primordial conocer
cudl es su indice actual, cuantificarlo y medirlo para luego generar politicas que
contribuyan a corregirlo evitando que incida negativamente en la productividad de la

organizacion y en la vida laboral de los trabajadores.

A partir de la informacion brindada por la organizacion, se procede a realizar
la medicidn del ausentismo parcial, se analizan ausencias no previsibles (no se
consideran las licencias por enfermedad y otros motivos justificados, como
vacaciones, maternidad y accidentes laborales) en el periodo de un semestre tomando

los meses de Marzo, Abril, Mayo, Junio, Julio y Agosto del afio 2014.
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Dias Laborales Mensuales

Ausencias Mensuales

Mar-14 18 Mar-14 12
Abr-14 18 Abr-14 10
May-14 21 May-14 9
Jun-14 20 Jun-14 11
Jul-14 22 Jul-14 10
Ago-14 20 Ago-14 12
PROMEDIO 19.83 PROMEDIO 10.66

Tabla N° 7 Medicion de ausentismo. Fuente: Elaboracion Propia

Férmula para medir el ausentismo

Jornada Laboral: 7.30 Hs

Cantidad Empleados: 58

Horas de Trabajo Estimadas Anuales: 51756.30

Horas Perdidas Anuales: 9512.45

A= Horas/Hombre Ausencias

Horas/Hombre de Trabajo

Estimadas

A= 9512.45 x100

51756.30

.LA.=18.37%
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Como resultado de la formula aplicada, el indice de ausentismo calculado en la
empresa para el periodo mencionado es de 18.37%.Este valor indica que la
organizacion solo cuenta con el 81.63% de la fuerza laboral activa en el lapso
estudiado. Es un nivel elevado de ausentismo de acuerdo al parametro establecido por

la OIT en el afio 1991 de 2.5% para paises industrializados.

El control del ausentismo es llevado a cabo mediante un sistema biométrico
digital, donde se registra el horario de entrada y salida de los trabajadores. Brinda
informacidn sobre ausencias, llegadas tardes y cumplimiento de la jornada laboral.
Por otro lado y particularmente para licencias por enfermedad, la empresa ha
contratado oportunamente a una institucion medica que se encarga de verificar la

veracidad de estas ausencias.

La organizacion presenta diferentes tipos de ausentismo:

o Ausentismo Previsible y Justificado: se informan previamente las
ausencias y esta causado por incapacidad temporal, maternidad, actividad sindical,
causas legales (licencia por examen, por matrimonio, por nacimiento de hijo, etc.), o
licencias previstas en la normativa de la institucion como licencia ordinaria por
vacaciones, licencia por cuidado de familiar enfermo, etc.

o Ausentismo no previsible y sin justificacidn: éste se produce sin
autorizacion de la empresa. Debido a la politica que se aplica, las faltas injustificadas
se deducen del haber mensual del trabajador que incurre en ellas. En esta categoria se
encuentran las causas psicoldgicas y voluntarias, que tienen que ver con los factores
que determinan la satisfaccion laboral. Algunas veces estas faltas son “encubiertas”

por ausencias justificadas como enfermedad simulada o patologia fingida.
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De acuerdo a la encuesta realizada en la organizacion, surge que el 46% de los
trabajadores no se ausentan del trabajo, mientras que el 20% lo hacen de 1 a 3 dias en
un mes. Entre las causas que manifiestan, el 30% aducen faltar por cuestiones
familiares, el 29% manifiesta que han incurrido en excusas falsas para ausentarse y el
27% que el motivo por el cual se ausentan al trabajao se debe a desgano o falta de
motivacién. De acuerdo a lo expresado por el responsable de recursos humanos en la
entrevista concretada, la mayoria de las ausencias son justificadas con certificados
médicos o no son justificadas y a los empleados se les deduce de su haber mensual la

jornada no trabajada.

El origen del ausentismo fisico injustificado se ubica en la falta de bienestar
que existe en los modernos sistemas de trabajo, al separar demasiado la labor
efectuada, de los resultados que a través de ellas se consiguen; porque el trabajo al ser
separado de la puerta social que ocupa, deja de ser parte integrante de la vida del
trabajador, perdiendo todo sentido, hasta pasar a convertirse en una cosa tediosa, que
tiende a ser evitada siempre que sea posible, no solamente por ser una causa de
insatisfaccion, sino también por considerarse como una supuesta amenaza contra la

salud.(Bohlander George,2001)

Ahora bien, una vez que se conoce el nivel de ausentismo dentro de la empresa
y el control que se realiza, es fundamental detectar cuales son las causas reales que lo

producen con el fin de actuar sobre ellas y lograr reducirlo.

Desde la perspectiva empresarial, el ausentismo laboral es muchas veces
entendido como un condicionante de los procesos productivos y el normal

desenvolvimiento de las empresas y organizaciones, reduciendo la productividad e
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incrementando los costos de produccion. Este indicador no solamente sefiala el
porcentaje de las horas ausentes con la base en las horas trabajadas, sino, lo que es
mas importante, indica el grado de inconformidad que tienen los trabajadores con las
politicas internas de la empresa.(Encuesta de Indicadores Laborales (EIL),

Subsecretaria de Programacion Técnica y Estudios Laborales, 2013)

Las variables que influyen en el ausentismo organizacional son:

e Clima Laboral

Es el ambiente donde una persona desempefia su trabajo diariamente, el trato
que un jefe tiene con sus subordinados, la relacion entre el personal de la empresa e

incluso la relacion con proveedores y clientes.

En un Clima Organizacional deficiente se detectan las siguientes
consecuencias negativas:
- Ausentismo
- Poca innovacién
- Baja productividad
- Fraudes y robos
- Impuntualidad
- Actitudes laborales negativas

- Conductas indeseables

De la entrevista efectuada con el Gerente de la Sucursal surge que la empresa

no genera actividades tendientes a favorecer el clima laboral, ofrece el ejemplo de
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eventos extra laborales que son organizados por los mismos trabajadores y concurren

solo algunos de ellos, considera que los empleados no son unidos.

Un clima organizacional agradable, es una inversion a largo plazo. La gente
aprecia el lugar de trabajo que le brinda espacios de realizacion y sana convivencia,
donde son valorados y mantienen relacion satisfactoria con comparieros que buscan
los mismos objetivos: aportar sus talentos, crecer como personas y profesionales y

obtener mejoras econdmicas y de reto.

Los empleados manifiestan que padecen directamente en sus puestos de
trabajo las consecuencias de las ausencias, sobrecarga de trabajo, retraso en las tareas,
y estrés laboral, lo que dificulta las relaciones personales en el grupo y con los

supervisores.

Si la empresa posee un clima laboral favorable, esto repercutird en una mayor
calidad de vida de los empleados, lo que se traduce en mayor productividad en sus

puestos de trabajo.

Para que una persona pueda trabajar bien y ser mas productiva debe sentirse
bien consigo mismo y con todo lo que gira alrededor de ella, lo cual confirma el

principio de que "la gente feliz entrega mejores resultados”. (Goleman, 1999)

El trabajo en equipo, se torna complejo. Los equipos de trabajo estan
compuestos por individuos que trabajan en grupos para conseguir un objetivo comdn.
Es una de las condiciones de trabajo que mas influencia positiva puede tener en el
clima laboral. El trabajo en equipo produce cohesion entre sus miembros, determina el

sentido de pertenencia y solidaridad, genera entusiasmo, compafierismo y armonia
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entre los trabajadores. De acuerdo a la encuesta realizada en la empresa, el trabajo en
equipo no representa una estrategia empresarial, el 50% de los trabajadores
manifiestan que muy a menudo lo realizan, mientras que el 25% dice que casi nunca

lo hacen.

Conformar equipos de trabajo es una destreza que deben poseer los mandos

medios creando compromiso con objetivos comunes y favoreciendo el clima laboral.

Trabajo en equipo

m Siempre m Casi Siempre Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

4%

Figura N° 5: Trabajo en equipo. Fuente: Elaboracién Propia

e Remuneracion

De acuerdo a los datos relevados de las encuestas, los trabajadores se
encuentran conformes con la remuneracion. Perciben un salario justo, adecuado a las
tareas que realizan, a la jornada laboral y a la situacion economica general. Esta es
una ventaja que posee actualmente la organizacion, ya que el salario es uno de los

aspectos mas importantes para los trabajadores y determinante de su comportamiento
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laboral. EI 45% de los encuestados manifiestan que Casi Siempre son bien
remunerados y el 39% dijo que Siempre lo son, y consideran que el salario percibido
es acorde al sector de la empresa y a la situacion econdmica en general. Cabe destacar
que la organizacion se preocupa especialmente en este aspecto, respetan los acuerdos
firmados por el sindicato que los nuclea. Es importante destacar que la insatisfaccion
en la remuneracién es una de las principales causas de ausentismo laboral, no es el
caso de la empresa afortunadamente y esto lleva a analizar otras variables que den

respuesta a la problematica.

Conformidad con la Remuneracion

H Siempre Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

Figura N° 6: Conformidad con la remuneracion. Fuente: Elaboracion Propia

e Actitud de la empresa ante el ausentismo

Se refiere a como actia la empresa 'y como perciben los empleados el proceder
de la organizacion frente a las ausencias. Existen organizaciones rigurosas a la hora de
sancionar a los trabajadores ante ausencias frecuentes, otras en cambio, son

permisivas y no castigan este comportamiento.
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El sistema de control que utiliza la empresa se encuentra dentro de los mas
modernos e innovadores, aplica técnicas automatizadas y digitales, y es uno de los

métodos mas empleados actualmente por empresas del medio.

Este método brinda informacion fundamental a la empresa para realizar
estadisticas sobre el ausentismo. Sin embargo, la sucursal no cuenta con inventarios,
la direccidn desconoce desde cuando se produce una tasa alta, como progresa, cual es
la proyeccidn a futuro, etc. Este sistema debe ser utilizado por el departamento de
RRHH para la realizacion de informes con el fin de advertir a los gerentes sobre el
indice de ausencias y como evoluciona en el tiempo, a fin de que ellos desarrollen

politicas de gestion para prevenir el ausentismo y corregirlo.

Se pone de manifiesto una actitud pasiva ante el ausentismo por parte de la
direccion y del departamento de RRHH, ya que hasta el momento no han accionado

sobre él.

SATISFACCION LABORAL

El ausentismo suele ser una manifestacion o consecuencia de la insatisfaccion
laboral. Por ello, es primordial relacionar estos temas y conocer cuél es el grado de
satisfaccion que poseen los trabajadores, ya que a traves de su medicidn se puede

detectar el origen de las ausencias.

Se analizan los determinantes de la satisfaccion laboral, con el objetivo de

averiguar la influencia que ejercen sobre el ausentismo.

. Condiciones Laborales
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El indice de satisfaccidn con las condiciones de trabajo permite determinar los
principales elementos deficientes sobre los que se debe actuar para lograr mejoras en
el ambiente laboral (Velasquez ,2001).

1) Condiciones del Medio Ambiente

Esta relacionado con el entorno, las tareas y la estructura de la organizacion

donde se desempefia un empleado. La empresa presenta éptimas condiciones de

trabajo, en relacion al espacio fisico y el desenvolvimiento de los trabajadores en él.

- Distribucidn del espacio fisico: El espacio fisico se encuentra
adecuadamente distribuido en todos los puestos observados, las personas y muebles se
ven armoniosos. Los trabajadores poseen cada uno su escritorio y su area delimitada.
Se los puede observar comodos en el desarrollo de sus tareas.

- Iluminacién: Es optima y suficiente. Todos los puestos de trabajo se
encuentran bien iluminados.

- Equipamiento: Es muy adecuado, los trabajadores poseen las
herramientas necesarias y que se encuentran en correcto funcionamientos, como ser
computadoras, impresoras, muebles o Utiles.

- Ruido: Hay musica funcional. EI ambiente es armonioso.

- Temperatura: Es agradable, poseen calefaccidn centralizada y aire

acondicionado.

De acuerdo a la informacidn recolectada, en un total de 7 puestos observados,
6 son muy adecuados en equipamiento, 7 son muy adecuados en iluminacion y

temperatura, 5 son muy adecuados en ruido y distribucion del espacio. El sector de

58




caja es regular en varios de estos aspectos debido al espacio reducido y al excesivo

ruido.

Condiciones Medio-ambientales

Equipamiento

lluminacién
B Muy adecuado
Temperatura
B Adecuado
Ruido Regular

Distribucién del espacio

Figura N°7: Condiciones Medio-ambientales. Fuente: Elaboracion Propia

2) Condiciones del Puesto

- Manipulacién de equipos: Se observa que las personas conocen como
se ejecutan los equipos con los que trabajan. Aplican tecnologias nuevas, y se adecuan
a las tareas que realizan.

- Elementos de Proteccion: No se observa la utilizacion de elementos
auxiliares. No hay cables a la vista ni otros componentes que pudieren generar riesgo
al trabajador.

- Posturas y Esfuerzos: Se observan posturas adecuadas, sillas
ergondmicas y disposicion de los elementos que facilitan el desenvolvimiento. No se

advierten extremados esfuerzos fisicos, son adecuados para las tareas que realizan.
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En la figura N° 8 se pueden apreciar que las condiciones del puesto son muy
adecuadas para el trabajo que realiza el empleado que lo ocupa. El puesto que
presenta las condiciones menos favorables en términos de espacio fisico es el de

cajeros, que se encuentra normado por el Banco Central de la Republica Argentina.

Condiciones del Puesto

7
6 —
5 I
4 —
3 ® Muy adecuado
| — Adecuado
1 — — 1 _ 1 N
0

Manipulacion de Elementos de Posturasy

equipos proteccion esfuerzos

Figura N°8: Condiciones del Puesto. Fuente: Elaboracion Propia

3) Condiciones Organizacionales

- Jornada Laboral: La jornada laboral es adecuada y se ajusta a las
disposiciones legales. Se respetan las 7.30 horas acordadas en convenio colectivo de
trabajo y modificaciones que regula la actividad bancaria.

- Medidas de Seguridad: Se observan carteles e indicaciones de como
actuar en caso de incendio, evacuacion del lugar y normativas dispuestas por el Banco
Central de la Republica Argentina.

- Ritmo de Trabajo: Es variado conforme a la cantidad de clientes y el

trabajo a realizar.
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En la figura N° 9 se observa que las condiciones organizacionales son en su

mayoria muy adecuadas.

Ritmo de Trabajo

Medidas de Seguridad

Jornada Laboral

U

o
N
I
(<)}

Condiciones Organizacionales

Adecuado

B Muy adecuado

Figura N°9: Condiciones Organizacionales. Fuente: Elaboracion Propia

. Factores Psicosociales

Se refiere a la actitud del trabajador frente a su propio trabajo. Comprenden

aspectos del puesto de trabajo y del entorno de trabajo, como el clima o cultura de la

organizacion, las funciones laborales, las relaciones interpersonales en el trabajo y el

disefio y contenido de las tareas. (OIT, 1997)

e Contenido del Trabajo

Se hace referencia al grado, en que el conjunto de tareas que desempefia el
trabajador, activan una cierta variedad de capacidades, responden a una serie de

necesidades y expectativas del trabajador y permiten el desarrollo psicolégico del

mismo. De acuerdo a la informacion recolectada, el 61% de los trabajadores
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manifiestan que han trabajado en un mismo puesto por mas de 2 afios sin cambio de

responsabilidades y variacion de tareas.

Perdurar en un mismo puesto por afios genera insatisfaccion laboral, ya que el
trabajo deja de ser un reto y las tareas se tornan poco estimulantes. A partir de los dos
afios en el ejercicio de un mismo puesto de trabajo, el semaforo encendera luces
amarillas que una jefatura y la organizacion en su totalidad deberan estar dispuestas a
intervenir. Se debe empoderar a los colaboradores en el desarrollo de sus funciones
especificas y darles la autoridad y los medios para la toma de decisiones dentro de los

limites de sus cargos. (Gabriel Nicolaievsky, 2013)

El 90% de las acciones que realizan los empleados operativos tienen que ver

con la atencidn al cliente y ésta, es una actividad propensa a sufrir Burnout.

El burnout es un problema en el que el empleado tiene un exceso de demandas
y presiones en el trabajo y que va combinado con un ambiente laboral de bajo
reconocimiento. Se trata, pues, de un sindrome psicoldgico caracterizado
principalmente por agotamiento emocional, despersonalizacion y baja realizacion

personal (Maslach y Jackson, 1981).

Este sindrome produce agotamiento emocional o fisico, generado por la
exposicion a situaciones estresantes durante un largo periodo de tiempo. Hay ciertas
profesiones que estan mas expuestas a este tipo de enfermedad profesional,
generalmente las que tienen mayor contacto con el publico. Las cuestiones que se
podrian prevenir tienen que ver con la estructura de la organizacion y con disponer de

mejoras en las condiciones de trabajo.
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La sobrecarga de trabajo es una de las condiciones laborales que presenta la
organizacion como consecuencia de las ausencias y se refiere a un exceso en la carga
de trabajo, exceso de actividades, complejidad y dificultad en las actividades en un
tiempo determinado. Ocurre cuando el trabajador percibe que las demandas de trabajo
exceden sus habilidades y recursos para cumplir con sus obligaciones laborales de

manera exitosa.

Entre las consecuencias se encuentran presente en la poblacién estudiada; el
cansancio emocional frente a las exigencias de trabajo, por lo que los trabajadores no
sienten ningun atractivo; y falta de realizacidn personal debido a la reducida

satisfaccion con los logros laborales.

Por otro lado, que la empresa tenga una politica de apertura y capacitacion
sobre el tema ayuda a que los empleados tengan conocimientos sobre los sintomas
para poder auto-diagnosticar o alertar a compafieros que presenten sintomas de
Burnout.Las empresas deben disefiar estrategias de intervencion organizacional,
centradas en tratar de reducir las situaciones generadoras de estrés laboral.
Modificando el ambiente fisico, la estructura organizacional, las funciones de los
puestos, las politicas de administracion de recursos humanos, etc., con el propésito de
crear estructuras mas horizontales, descentralizacién en la toma de decisiones, brindar
mayor independencia y autonomia, promociones internas justas que busquen el
desarrollo de carrera de los empleados, flexibilidad horaria, sueldos competitivos,

etc.(Alejandra Apiquian Guitart,2007)

De la entrevista realizada al Gerente de RRHH surge que no hay dinamismo

en los puestos de trabajo, si bien la rotacién de sectores se encuentra dispuesta por el
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reglamento interno de la empresa, cada 6 meses, no es practicada. Hace mas de 3 afios
que no se realizan rotaciones de sectores. La implantacion de un sistema de rotaciones
supone un cambio en la organizacién del trabajo de las empresas. El esfuerzo
necesario por parte de las organizaciones para llevar a cabo esta modificacion se
espera sea recompensado por los beneficios derivados de la aplicacion de rotaciones,
tales como aumento de la motivacién de los empleados, mayor flexibilidad de la

plantilla, aumento de la productividad, mejora de la calidad de los productos, etc.

La implantacién de un sistema de rotaciones es una intervencién de bajo costo

y de rapida explotacion (Davis J, 2001)

El 50% de los encuestados manifiestan que Casi Nunca tienen oportunidad
para tener iniciativas en su trabajo. La empresa debe permitir a los empleados
presentar proyectos o propuestas de mejoras en todas las areas, es una buena manera
de fomentar la motivacidn laboral. La organizacion también se ve beneficiada por
estas practicas, ya que los empleados son los mas idoneos en el trabajo diario, manejo
de herramientas y demandas de clientes por lo que pueden aportar ideas para el
perfeccionamiento de ciclos productivos, desarrollo de productos o servicios y

técnicas de posventa.

Diversas investigaciones han concluido que la participacion del empleado en
la mejora continua, no solamente conlleva a una mejoria en los resultados de la
organizacion, sino que ademas existe una incidencia directa en los indicadores
sociales del empleado, tales como: a) Clima laboral, b) Puntualidad, c) Satisfaccion

del personal. (Cruz, J. 2007)
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e Variedad

Es el grado en el que un puesto requiere llevar a cabo diversas actividades para

realizar el trabajo, supone el uso de un conjunto de habilidades y caracteristicas

diferentes de una persona.

El 46% de los encuestados considera que Casi Nunca su trabajo es lo
suficientemente variado. Hacer la misma tarea, una y otra vez es la causa principal de
insatisfaccion de los trabajadores, la ampliacion del puesto se desarrolld para
aumentar el nimero total de tareas que desempefian los trabajadores. (Ricky W.

Griffin,2011)

La ampliacion y el enriquecimiento del contenido del puesto de trabajo, asi
como la rotacion de puestos son algunos procedimientos que se deben poner en
marcha para combatir la falta de variedad en el trabajo y los consiguientes
sentimientos negativos de aburrimiento y monotonia que ella comporta. En los

puestos de mayor calificacion suelen ser mayores los niveles de satisfaccion.

La ampliacion es una alternativa que, puede tener efectos positivos sobre la
satisfaccion de la persona y su grado de compromiso con el trabajo. La ampliacion se
basa en la idea de que cuanto mas extenso sea el trabajo, mas intrinsecamente

satisfactorio sera. (F. Javier Llaneza Alvarez,2009).

Con ello se pretende no sélo aliviar la posible monotonia generada por

la repeticidn de tareas, sino también enriquecer el contexto de la tarea y facilitar la
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identificacion del trabajador con aquello que realiza y de lo que se le hace

responsable, su participacién y su implicacidon en el trabajo.

De acuerdo a los datos recolectados en la entrevista con el Gerente de RRHH,
surge que este funcionario no percibe insatisfaccion por parte de los empleados en
relacion a las tareas que realizan, sin embargo los mandos medios le manifestaron, en
la Gltima reunion mensual, cuestionamientos realizados por los trabajadores en

relacion a las actividades que desempefian.

e Autonomia

Es el grado de libertad, independencia y discrecién que proporciona un
puesto para programar el trabajo y decidir los procedimientos mediante los cuales el

empleado los llevara a cabo. (Amoros, 2007)

El 55% de los empleados manifiestan que casi nunca tienen autonomia en el
puesto. La empresa no posibilita la participacion de los empleados en la toma de
decisiones en sus puestos, existen lineamientos muy estrictos de centralizacion. Es
importante otorgar libertad e intentar organizar el trabajo, de tal manera que cada
puesto tenga componentes de variedad, creatividad, iniciativa, etc., que eviten la
monotonia y favorezcan el crecimiento personal. Al involucrar a los individuos en las
decisiones que tienen que ver directamente con ellos e incrementar la autonomia y
autocontrol sobre sus actividades laborales, se logra aumentar la motivacion vy el
compromiso con la organizacion, y se refleja en el incremento de la productividad y
satisfaccion laboral. Esta practica contribuye a favorecer el desarrollo de aptitudes,
permitiendo aplicar la mayor parte de las habilidades de quien lo realiza.
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Este proceso participativo aprovecha toda la capacidad de los empleados y esta
destinado a fomentar el compromiso con el éxito de la organizacién. El razonamiento
es, que al hacer participar a los trabajadores en las decisiones que los afectan y al
incrementar su autonomia y control sobre su vida laboral, los empleados estaran mas
motivados y mas comprometidos con la organizacion, seran mas productivos y se

sentirdn mas satisfechos con su trabajo. (Stephen Robbins,2004)

Contenido del Trabajo

igura

o Casi Nunca poseen autonomia en el
N puesto
10: Casi Nunca su trabajo es lo

suficientemente variado

Cont Casi Nunca tienen oportunidad para

. iniciativas
enido

Han trabajado en el mismo puesto por

del mas de 2 afios
Puest 0 5 10 15 20 25 30 35 40

0. Fuente: Elaboracion Propia

e Estilo de Supervision

El estilo de supervision hace referencia a la forma, condicion, carécter y
cualidades, asi como a la capacidad que posee y desarrolla un individuo, y que
pueda aplicar en funcion de ejercer influencia positiva, en un grupo de personas, con
el fin de lograr que dicho grupo desarrolle sus labores de manera satisfactoria.

(Emky Mir, 2010).
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Este factor define el grado de autonomia decisional, es decir el grado de la
distribucion del poder de decisidn, respecto a distintos aspectos relacionados con el
desarrollo del trabajo, entre el trabajador y la direccion. El liderazgo que se ejerce
puede influir negativa o positivamente en las conductas y desempefio de los

subordinados.

El 36% de los encuestados manifiesta que, muy a menudo sus ideas son
tenidas en cuenta por sus superiores, el 39% que muy a menudo su jefe es justo y el

34% considera que muy a menudo su jefe es comunicativo. De acuerdo a los datos

recolectados, se observan estilos de supervisién autocraticos que se manifiestan en los
mandos medios, en su mayoria son ellos quienes toman todas las decisiones del sector
que lideran, no permiten participacion de los subordinados ni delegan

responsabilidades.

Los jefes con expectativas poco claras dificultan que sus subordinados
alcancen metas profesionales. Los malos comunicadores también pueden tener
problemas para ofrecer comentarios o criticas. El comportamiento de los supervisores
es determinante para la satisfaccion del empleado. Asi, los trabajadores que tienen
supervisores capaces de comunicarse correctamente estan mas satisfechos que

aquellos que tienen supervisores intolerantes.

El efecto que un estilo de liderazgo tiene sobre los subordinados depende de
diversas variables, incluyendo la personalidad del lider y los miembros individuales
del equipo. Los lideres mas eficaces son los que estan bien informados sobre las

personalidades individuales que componen su equipo. Esto es crucial para hacer frente
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al desafio de desarrollar un estilo de liderazgo que tenga el efecto de crear equipos

solidos y motivar a una produccién de calidad del subordinado.

e Relaciones Personales

Este factor mide la calidad de las relaciones personales de los trabajadores. Es
un punto clave en una organizacion al incidir en las actitudes de los empleados y sus
conductas. Colabora con la mejora del rendimiento y la calidad de los servicios que se
prestan. Se indaga hasta qué punto es posible la comunicacion con otros trabajadores,
se hace referencia a la calidad de las relaciones que tienen los trabajadores y se
valoran las relaciones que se dan generalmente en el grupo de trabajo. No se presentan

lazos fuertes entre los individuos.

Una empresa en la cual las relaciones interpersonales fallan o no son
productivas, dificilmente pueda ser exitosa ya que es uno de los factores esenciales,

que promueve un mayor incremento de la motivacion en el trabajo en equipo.

Las relaciones interpersonales en la organizacién influyen en muchas areas del
trabajo, como el clima laboral, trabajo en equipo, atencion al cliente, productividad y

satisfaccion laboral.

Analizadas las variables que se presentan en la organizacion se puede
observar en la figura siguiente cual es el grado de satisfaccidn presente en cada uno de

los factores estudiados.
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Grado Satisfaccion Laboral
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Figura N° 11: Grado de Satisfaccion. Fuente: Elaboracion Propia

Los factores psicosociales son aquellos que representan el menor grado de

satisfaccion en los trabajadores, por ello se particularmente cada uno de ellos.

Grado Satisfaccion - Factores Psicosociales
60%
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Contenido del  Definicién del Autonomia Estilo de Relaciones
Puestoy Rol Supervisién Personales
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Figura N° 12: Grado Satisfaccién Factores Psicosociales. Fuente: Elaboracion

Propia
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PRODUCTIVIDAD Y AUSENTISMO

Mas alla del problema meramente organizativo y de gestion de los recursos
humanos, el costo que supone el ausentismo en la empresa es un aspecto importante
para la gestion econdmica de la misma. La organizacién debe hacer frente a costos

directos e indirectos causados por el ausentismo.

- Costos Directos: Son los derivados de la continuacion del salario, el
pago de beneficios e incapacidades.

- Costos Indirectos: es el tiempo de busqueda y sustitucion del
empleado, la formacion para la adaptacion del sustituto al puesto de trabajo, la
sobrecarga de tareas que implica al resto de los empleados, pedidas de calidad y
produccidn. Son dificiles de calcular, aproximadamente ascienden a 1.8 veces los

costos directos.

Si bien llevar a cabo un calculo exacto del costo del ausentismo no es tarea
facil, se puede realizar una aproximacion que permita estimar la pérdida econémica

por los dias/horas caidos.

Célculo del impacto financiero del ausentismo en la empresa:

Para calcular la pérdida que sufre la organizacién por el ausentismo, primero
se debe conocer el sueldo promedio mensual (se trabaja con los empleados

operativos). Se toma como referente el mes de Agosto de 2014.

Costo Directo:

Cantidad de empleados operativos: 49
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Sueldo Promedio Mensual: $14224.48 de acuerdo a la informacién brindada

por la empresa.

Sueldo diario por 20 dias laborales: $711.22

Sueldo por hora laboral (jornada de 7.30 hs): $94.83

Numero total de empleados que trabajaron en el mes de analisis: 37 (se

registraron 12 ausencias)

Dias laborables durante 2014: 235

- Para calcular Horas que deberian haber trabajado los empleados
operativos: Cantidad de empleados * dias laborables * jornada laboral=Horas

Laborables.

49%20*7.5= 7350 horas laborables*94.83 valor x hora=$ 697.000,50

- Para calcular horas que realmente trabajaron los empleados

operativos

37*20*7.5=5550 horas trabajadas*94.83 valor x hora= $526.306,50

Pérdida econdmica= 697.000,50 — 526.306,50

El Costo de Ausentismo para el mes de Agosto de 2014 es de $170.694.
Representa una pérdida en términos de productividad, ya que la empresa desembolsa
los mismos sueldos a empleados que no han producido.

Valor de Hora Extra, 25% mas que la hora normal: $118.54
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Promedio cantidad de Horas Extras pagadas mensualmente por empleado

operativo en el mes de Agosto de 2014, de acuerdo al registro de la empresa: 12 horas

- Valor de Hora Extra * Promedio cantidad de horas realizadas = Valor
mensual de horas extras realizada por empleado

- 118.54 * 12=$1422.48

- Valor mensual de horas extras realizada por empleado * Promedio de
empleados que las realizan

- 1422.48 * 31= 44.096,88

La empresa debid erogar para el mes de Agosto del 2014, un total de

$44.096,88 en conceptos de Horas Extras.

Es decir que para el mes analizado la organizacion aumento sus costos,

directos e indirectos, producto del ausentismo en $ 214.790,88.

Se analiza la pérdida anual de la empresa:

49 empleados *235dias laborables*7.5horas laborables= 86.362,50 horas

laborables*94.83 valor x hora=$ 8.189.755,87

- Para calcular horas que realmente trabajaron los empleados

operativos

37(promedio anual de empleados asistentes)*235*7.5=65.212,50 horas

trabajadas*94.83 valor x hora= $6.184.101,37

Pérdida econémica= 8.189.755,87 — 6.184.101,37
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El Costo de Ausentismo anual en 2014 es de $2.005.654,50 solo por sueldos

abonados a empleados.

Valor de Hora Extra, 25% mas que la hora normal: $118.54

Promedio anual de Horas Extras pagadas por empleado operativo, de acuerdo

al registro de la empresa: 132 horas

- Valor de Hora Extra * Promedio cantidad de horas realizadas = Valor
mensual de horas extras realizada por empleado

- 118.54 * 12= $15.647,28

- Valor mensual de horas extras realizada por empleado * Promedio de
empleados que las realizan

- 15.647,28 * 28= 438.123,84

La empresa debio erogar para afio 2014, un total de $438.123,84 en conceptos
de Horas Extras (costo indirecto) para cubrir los puestos de trabajo en los que sus

ocupantes se han ausentado.

Es decir que para el afio estudiado la pérdida estimada por costos directos e

indirectos del ausentismo es de $2.443.778,34.-

De acuerdo al andlisis diagnostico realizado, queda en evidencia que la
empresa se encuentra atravesando una situacion que resulta nociva, no solo para la
psicologia de la organizacion sino también para la productividad y rentabilidad de la
misma. Es por ello que se requiere de la implementacion de planes de accién que

contribuyan a reducir el ausentismo laboral, tomando una actitud activa por parte de la
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direccion y centrados principalmente en las causas que producen la insatisfaccion

laboral y consecuentemente las ausencias.
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CONCLUSION DIAGNOSTICA

Luego del analisis llevado a cabo, se puede concluir que existe una
relacion inversamente proporcional entre el nivel de ausentismo y la satisfaccion
laboral. Cuando disminuye la satisfaccién que poseen los empleados en el trabajo, se
produce un incremento en el ausentismo, determinado por las variables que la

influyen.

Entre los factores que favorecen a la insatisfaccion laboral, los méas relevantes
y menos satisfechos en la empresa son los denominados factores psicosociales.
Configuradospor, el contenido del trabajo, los empleados permanecen en un mismo
puesto durante afios lo que produce que las tareas se vuelvan poco estimulantes y se
pierda el reto por el trabajo; la insuficiente variedad en las actividades que realizan,
que provoca que la labor se torne monétona y tediosa; la escasa y casi nula
participacion que tienen los empleados en la toma de decisiones lo que les impide
generar propuestas e iniciativas; el estilo de liderazgo poco participativo y
centralizado que imposibilitan el explotacion de los talentos individuales; y las
desgastadas relaciones personales que impactan en todas las areas y puestos y se pone

de manifiesto en el infortunado clima laboral.

El nivel actual de ausentismo equivale al 18.37%, es un indice elevado y que
supera ampliamente el parametro establecido por la OIT en 1991, que considera como

aceptable un porcentaje del 2.5% para los paises industrializados.

Las consecuencias de la insatisfaccion en el trabajo tienen dimensiones

psicoldgicas, fisicas y conductuales, asi ocurre en los casos de estrés laboral, o
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burnout (sindrome de estar quemado). Estos efectos no sélo suponen un problema de
salud para los trabajadores sino costos para la empresa, al aumentar el ausentismo,
disminuir el rendimiento, fallos en la calidad del servicio o producto, aumento de

accidentalidad y deterioro de relaciones.

El ausentismo trae graves consecuencias a las empresas. Un elevado
ausentismo laboral contribuye a reducir la productividad, provocar problemas
organizativos y generar altos costos. Para los puestos operativos, significa una
sobrecarga de trabajo, y desgaste en las relaciones personales. Para los mandos
medios representa doblar los esfuerzos para coordinar las tareas con la falta de
recursos 'y abandonar parcialmente sus actividades para ocuparse de las
contingencias. Para los directivos de la organizacion se traduce en términos netamente
econdmicos, debido a que fluctdan los costos y productividad de la organizacién. Es
decir que los efectos del ausentismo y la insatisfaccion laboral no solo impactan en la
vida laboral de los empleados sino también en la economia de la empresa, la

productividad y el rendimiento.

De acuerdo a lo relevado, la perdida estimada de la empresa para el afio 2014,
es de $2.443.778,34, compuesto por $2.005.654,50 de costos directos, pago salario de
los empleados que no asisten al trabajo, y $438.123,84en concepto de costos
indirectos por pago de horas extras de los empleados presentes para concluir las

labores de los ausentes.

La situacion es preocupante ya que si el ausentismo contintia por mucho mas
tiempo con los indices actuales, las consecuencias podrian ser peores. Podria

incrementarse la rotacion del personal, perdiendo a valiosos trabajadores que buscaran
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en otras organizaciones desarrollarse profesional y personalmente; se podria generar
ausentismo presencial, es aquel que se produce cuando los empleados abandonan sus
tareas estando presentes en su puesto de trabajo provocado por el desinterés total ante
la empresa; la productividad se veria afectada a tal punto que la empresa podria perder
competitividad en el mercado, y las pérdidas econdmicas por los costos directos e
indirectos del ausentismo afectarian la rentabilidad de la sucursal y por ende su

subsistencia.

Por ello, la organizacion debe abordar la problematica en este momento e
implementar planes de accion que contribuyan a combatir la insatisfaccion laboral de
modo que al enfocarse en las causas que la producen y actuar sobre ellas, se produzca

la reduccién del ausentismo.
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CAPITULO V

PROPUESTA

De acuerdo al trabajo realizado en la empresa, surge la necesidad de contar
con herramientas que contribuyan a aumentar la satisfaccion en los empleados ya que
no se acciona sobre ella. Empleados satisfechos aumentan la productividad, mejoran
su desempefio, colaboran a un clima laboral éptimo y favorecen a la reduccion del
ausentismo. La direccion de la empresa debe comprometerse en el proceso de
implementacidn participando activamente. El departamento de RRHH debe
involucrarse y asegurar un seguimiento posterior a los cambios efectuados, ser
proactivo y proponerse una mejor gestion del personal previniendo situaciones como
la presente y actuando correctivamente ante politicas y procesos inadecuados que

generen situaciones no deseadas.

Objetivo General

Disminuir en un 15% el indice de ausentismo de la empresa por medio de
capacitacion, redisefio de puestos y actividades tendientes a la mejora de la calidad de

vida en el trabajo y el clima laboral; en un plazo de 12 meses.

Objetivos Especificos

1. Realizar un taller de concientizacion organizacional sobre ausentismo,
dirigido a todos los empleados y la evaluacion del mismo.
Para generar conciencia se observan las formas de gestionar con el propdsito

de modificar aquellas practicas deficientes e introducir otras que posibiliten el logro
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de los mejores resultados. La conciencia se construye de elementos que los empleados
necesitan saber y aplicar en su trabajo para lograr los objetivos de la organizacion. Se
orienta el taller a brindar informacién a los trabajadores sobre el ausentismo, porque
se genera y cuales son las consecuencias que produce en la empresa. CoOmo impacta
en la vida de los trabajadores y cémo se traduce en términos econémicos. Se propone
la reflexion acerca del comportamiento actual y la persuasion para un cambio de
actitud.

2. Realizar un plan de capacitacién de liderazgo y conduccion para

mandos medios y la evaluacion del mismo.

Dentro de la estructura organizacional, este nivel representa un punto clave en

la dinamica de las organizaciones.

Los mando medios cumplen diferentes roles, son el nexo entre los niveles
jerarquicos altos y los empleados. Son determinantes para asegurar el correcto flujo de
informacidn, para favorecer a una adecuada interaccion intra o inter departamental y
para una correcta implementacion de la estrategia organizacional. En este nivel se
coordina al personal y los proyectos de la empresa. En muchas ocasiones deben
ocuparse de resolver necesidades de los empleados a su cargo y lidiar con la operativa
diaria, estar abocados a resolver las demandas de resultados por parte de la direccion,
manejar resistencias al cambio, y muchas veces trabajar a pesar de la falta de
capacitacion, carencias de recursos o el escaso apoyo organizacional. Por ello su

funcion es clave para la persecucién del éxito en la organizacion.

Existe una tendencia en la empresa a capacitar a los mandos medios en

aspectos técnicos propios de su funcidn. Este nivel de conduccion, se encuentra al
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mando de aspectos vitales del negocio, es imprescindible que el supervisor conozca
y maneje las principales herramientas de conduccion de personas que implican la
gestion del liderazgo.

La capacitacion proporcionaran a los mandos medios las herramientas
necesarias para mejorar la toma de decisiones y la comunicacion con la direccion y
los empleados, para convertirse en lideres participativos, y optimizar la forma de
conducir a sus subordinados a contribuir con los objetivos de la organizacion.

3. Redisefar los puestos operativos de la empresa.

El enriguecimiento de los puestos de trabajo es un enfoque que busca
redisefiar los puestos para incrementar la motivacion y satisfaccion de los empleados.
Aumentar la variedad de tareas y responsabilidades genera nuevos desafios de
aprendizaje y toma de decisiones para los ocupantes. Se pretende incrementar el
compromiso con la empresa y otorgarle al personal mayor autonomia y variacién en el
desarrollo de su trabajo. Se favorece asi a la participacion de los empleados en la
resolucion de problemas estimulandolos a la superacion. El enriquecimiento de
puestos puede conllevar un aumento en la productividad, mejoras en el clima laboral,
mayor satisfaccidn del personal y disminucion del ausentismo.

Una forma de enriquecimiento de puesto es la rotacion de sectores, el
desplazamiento de empleados en puestos de un mismo nivel. Esta practica favorece a
la dinamica de la empresa, al aprendizaje y la variacion de tareas. Estimula a los
trabajadores a fijarse nuevas metas y al desarrollo profesional.

4. Plan de iniciativas y propuestas

Este modo de comunicacidn tiene como objetivo propiciar la iniciativa de los

empleados en busca de la mejora continua del trabajo. Permitir la presentacion de
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proyectos que contribuyan al perfeccionamiento de los procesos que llevan a cabo los
trabajadores en su labor diaria. Puede representar un aporte valioso para la empresa
como la reduccion de costos de operaciones que se estén ejecutando deficientemente,
y para los individuos, los incluye en la toma de decisiones, es una forma de

reconocimiento y los involucra en la persecucion de los objetivos organizacionales.

5. Adecuacion Servicio de Caja.

Incrementar la calidad de vida laboral supone mejorar el rendimiento de los
miembros de la organizacién mediante elementos que acrecienten la motivacion y
compromiso con la consecucion de las metas organizacionales. El bienestar laboral
tiene un significado diferente para cada tipo de trabajo, por ello es importante
detenerse en este puesto para analizarlo particularmente e introducir actividades que

contribuyan a una éptima calidad de vida laboral.

Los puestos operativos del servicio de caja no pueden ser redisefiados por
normativa de la empresa, por ello se proponen actividades orientadas a mejorar la

calidad de vida desus ocupantes.

6. Desarrollar un programa de actividades tendiente a mejorar el clima
laboral.

El clima laboral es uno de los aspectos mas importantes para una empresa, es
el conjunto de condiciones sociales y psicoldgicas que la caracterizan y repercute de
manera directa en el comportamiento de los trabajadores. Un clima laboral favorable
se traduce en mayor productividad, optima calidad de vida de los trabajadores,

relaciones personales sélidas y satisfaccion laboral.
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Se propone un plan de acciones que contribuyan a la mejora del ambiente de
trabajo, favoreciendo el trabajo en equipo y las relaciones personales.

7. Disefiar una herramienta que permita medir el ausentismo.

Uno de los aspectos mas importantes para el tratamiento del
ausentismo es contar con una herramienta que permita su cuantificacién, con
el propdsito de prevenir su crecimiento y actuar correctivamente si se presenta
un aumento en el indice antes de que la situacion se agrave. Es elemental
obtener estadisticas sobre la variacion del ausentismo, ya que es un indicador

que brinda informacion sobre la realidad de la empresa.

8. Definir un instrumento de evaluacion de satisfaccion laboral.

Es de gran utilidad para la organizacién medir la satisfaccién laboral de
los empleados con el fin de actuar sobre los aspectos que la influyen y
verificar los cambios que se producen luego de la intervencién. Trabajadores
satisfechos se desempefian de una mejor manera, aumentan la productividad,
se comprometen e identifican con los objetivos organizacionales, se mantienen
motivados, y la vida en la empresa se desarrolla con menos conflictos. Es
importante que la empresa adopte esta politica y actle de acuerdo a su

resultado.
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ETAPA ESTRATEGICA

Para contribuir a la reduccion del ausentismo es necesario orientar la propuesta
a mitigar las causas que lo provocan, es decir trabajar con la insatisfaccion laboral

actual de los empleados e incrementarla.

Los factores que provocan la insatisfaccion en los empleados son los llamados
psicosociales. Consisten en interacciones entre el trabajo, su medio ambiente y las
condiciones de su organizacion, por una parte, y por la otra, las capacidades del
trabajador, sus necesidades, su cultura y su situacion personal fuera del trabajo, todo
lo cual, a través de percepciones y experiencias, pueden influir en la salud y en el
rendimiento y la satisfaccion en el trabajo. La interaccion negativa entre las
condiciones de trabajo y los factores humanos del trabajador pueden conducir a
perturbaciones emocionales y problemas de comportamiento que presentan riesgos de
enfermedades mentales y fisicas, y efectos nocivos para la satisfaccion y el

rendimiento en el trabajo.

A partir de las causas detectadas se propone a la organizacion un plan de
accion orientado aumentar la satisfaccion, como consecuencia, esto posibilitara la

disminucion del ausentismo.

El plan de intervencién disefiado es el mas adecuado, ya que considera de
manera integral los problemas planteados. En primer lugar se ejecuta un taller de
concientizacion organizacional sobre ausentismo con el fin de informar a los
empleados las consecuencias y el impacto que tiene este indicador en la vida de la

organizacion, como los afecta en sus puestos de trabajo y en sus relaciones. El
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objetivo es generar conciencia sobre los perjuicios que se estan presentando e

invitarlos a la reflexién y a un cambio de conducta.

La propuesta desarrolla ademas, un plan de capacitacion destinado a los
mandos medios acerca de liderazgo y conduccién. Por medio de esta, se trasmite a los
supervisores la importancia del puesto de conduccion que ejercen, y se los forman el
desarrollo y fortalecimiento de las competencias necesarias para el liderazgo. Es
importante que este nivel sea entrenado, ya que es el responsable de la comunicacion

de las estrategias y objetivos organizacionales asegurando su cumplimiento.

Se contempla, también, el redisefio y enriquecimiento de los puestos
operativos y configura uno de los aspectos mas importantes de la intervencién, para
incrementar la motivacién del colaborador y su satisfaccion. Cuando a los
colaboradores se les da confianza, se les impone retos o desafios y se les otorga cierta

libertad en su propio trabajo responden en forma positiva.

Ademas, se formula el disefio de actividades destinadas a mejorar el bienestar
de los empleados del Servicio de Caja. Este puesto posee una estructura especialmente
delimitada y no puede ser redisefiado por disposiciones de la empresa. Una de las
competencias principales que deben tener los ocupantes es la velocidad en la atencion
y la alta concentracion por lo que es importante generar cambios en la rutina para

romper con la monotonia y asi influir sobre la satisfaccion de los trabajadores.

Una de las acciones mas importantes es desarrollar un programa de actividades
tendientes a mejorar el clima laboral. A partir de lo analizado se torna indispensable

incrementar la cohesidn en los grupos de trabajo y favorecer a las relaciones
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personales ya que existe una relacion significativa y positiva entre el clima
organizacional y la satisfaccion laboral, cuanto mas agradable es el ambiente mas alta

es la satisfaccion que manifiestan los empleados.

Y por ultimo, se deben disefiar herramientas que permitan medir el ausentismo
y evaluar la satisfaccion laboral. Estas précticas son saludables para la organizacion,
le permite prevenir y corregir situaciones no deseadas. Del mismo modo que la
direccion posee estadisticas contables para conocer su productividad, el responsable
del departamento de RRHH debe tener como funcién de gestion la realizacion de
estadisticas para comprender el comportamiento del personal y accionar sobre las

deficiencias.

En relacion al uso de los recursos se direcciona la propuesta hacia actividades
que no conllevan costos elevados, se intenta resolver la problematica en todas sus
aristas sin generar una excesiva inversion que la empresa no pueda afrontar y por lo
tanto, sea desechada. Se seleccionaron acciones que resuelven la necesidad de la
empresa ajustando el presupuesto para que sea posible su realizacién. La pérdida
actual que sufre la organizacidn por el nivel de ausentismo es superior al costo del
plan disefiado para su disminucion y se vera mas claramente plasmado en la etapa

presupuestaria.

La propuesta disefiada le proporciona al responsable de RRHH un enfoque
innovador sobre el actuar ante problemas futuros, detectar las causas que los provocan
y generar con creatividad las posibles soluciones. A los empleados y a los directivos
les da un “aire nuevo” y participacion en la transformacion. Brinda a la empresa

instrumentos para la deteccion temprana de errores y politicas preventivas orientadas
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capital humano. Se puede predecir el éxito del proyecto debido al compromiso de la

direccion y los mandos medios en la implementacion del mismo.

ETAPA TACTICA

Fase de Planificacion

La situacién actual de la empresa es compleja, por ello resulta imprescindible
planificar los cursos de accién que se llevaran a cabo desde un enfoque multidimensional
para abordar la problematica desde todas sus aristas. No existe un solo proceso a realizar
que “solucione” la dificultad, debido a que se presentan numerosos factores que estan
afectando a la organizacidn. Para concretar el proyecto se asegura la implicacion total del
equipo directivo. Sin ellos, el fracaso esta asegurado puesto que ellos han de ser los

animadores para que todos los miembros se involucren en el proceso de cambio.

Se planifican diferentes actividades que pueden ser clasificadas en:

Aprendizaje y Capacitacion, con el objetivo que los miembros de la empresa se
comprometan con el cambio, y dirijan sus esfuerzos hacia una misma direccién. Se intenta
disminuir al maximo la rigidez o resistencia que dificulte el proceso y disponer de la
suficiente flexibilidad en los participantes y en la organizacion para realizar ajustes una

vez implantado el plan.

Rediserio de Procesos, el adecuamiento de algunos procedimientos actuales y la
incorporacion de nuevos métodos para la administracion de los RRHH con el fin de
alcanzar la optimizacion de todos los recursos de la organizacion orientados a la gestion de

cambio.
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Incorporacion de Programas de bienestar laboral, promover el bienestar dentro de
la empresa comprendido de una manera amplia e integrada adecuadamente a las
estrategias organizacionales. El bienestar es un poderoso y positivo impulsador del
compromiso de los empleados, la productividad y el desempefio. Se intenta generar una

ventaja competitiva a través de un 6ptimo clima laboral.

Herramientas de Control, brindar a la empresa instrumentos que permitan
cuantificar y medir las variables analizadas principalmente para verificar los resultados de

la implementacion del proyecto y realizar seguimientos a través del tiempo.

Fase de Implementacion

APRENDIZAJE Y CAPACITACION

1. Taller de Concientizacion del Ausentismo

Con esta actividad se persigue proveer de conocimiento a todos los empleados
de la sucursal sobre la importancia del ausentismo, la situacion actual de la empresa y
el impacto negativo que tiene en la vida laboral de los trabajadores y en términos de
productividad para la organizacion. El objetivo es resaltar la importancia que tienen
las conductas que manifiestan cada uno de ellos, y la implicacion de todos los
miembros en el proceso de cambio. Persuadir la modificacion del comportamiento

para la consecucion de las metas organizacionales.

Se realiza un taller de concientizacién sobre ausentismo denominado

Consigna: “Hablemos de Ausentismo”.
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Instructor: Lic. En Psicologia Silvina Delaporte MP. N°

Expositor: Gerente de Sucursal

Fecha: A confirmar

Duracion: 4 horas desde 16.00 hasta 20.00 hs

Lugar: Salon de Conferencia de la Sucursal Salta Banco del Estero SA

Objetivo: Crear conciencia sobre el impacto que tiene el nivel de ausentismo

actual, en la Organizacién.

Destinatarios

Empleados de todas las categorias de Sucursal Salta del Banco del Estero S.A.

Total de Participantes: 58 personas

Contenidos

e Nociones basicas sobre ausentismo

e Dar aconocer la actitud que tendra la empresa sobre el
ausentismo

e Informacion estadistica en terminos economicos de las pérdidas
causadas por el ausentismo

e Impacto en el ambiente laboral y las relaciones personales

Metodologia
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e Introduccion al Taller

e Introduccion del Expositor y los Participantes

e Conformacion de equipos de trabajo para el desarrollo de actividades
e Role-Play

e BREAK-COFEE

e Exposicion — Impacto en el clima laboral

e EXposicion — Impacto Econdmico

Recursos

e Equipamiento: El salén cuenta con pupitres, proyector, climatizacion,
computadoras y wifi.

e Herramientas: Diapositivas Proyectadas

e Insumos: Cartilla Tedrico- Practica

e Evaluacion del taller

e Debate grupal

Conclusiones

Seran dadas por el Instructor y el Gerente de la Sucursal

2. Curso de Capacitacion - Liderazgo y Conduccion

El curso esta destinado a los mandos medios, ya que son vitales para la
dinamica de la organizacion principalmente porque la naturaleza de sus roles
determina la efectividad organizacional. Los buenos mandos medios son agentes de

cambio, deben ser capacitados periédicamente para desarrollar sus habilidades de
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liderazgo y conduccion de verdaderos equipos de trabajo. Para impulsar los cambios
en la organizacion los mandos medios deben ser capaces de desarrollar acciones,
actitudes y procesos que permitan realizar mejoras permanentemente. Con el curso
disefiado se pretende dar herramientas a los participantes para impulsar mejoras en la
comunicacion con los subordinados, direccionar un estilo de supervision al liderazgo

y conformar equipos de trabajo eficientes.

Instructor: Consultora Pluss SA

Fecha: A confirmar

Duracién: 48 hs en total. Se dictara los dias Martes y Jueves, 2 horas diarias.

Lugar: Salon de Conferencia de la Sucursal Salta Banco del Estero SA

Objetivos

Brindar herramientas efectivas y conceptos claves, que permitan gestionar

eficazmente equipos de trabajo de alto rendimiento

Entrenamiento en las competencias comunicacionales y nuevos modelos de

comunicacion

Proveer herramientas para mejorar sus habilidades en las relaciones

interpersonales

Otorgar conocimiento de las cualidades de un lider
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Proveer herramientas para la influencia positiva sobre el grupo y resolucion de

conflictos en forma creativa

Lograr que los participantes apliquen el conocimiento adquirido con el

consiguiente incremento y mantenimiento de su eficiencia, generando conductas

positivas y mejoras en el clima de trabajo.

Destinatarios

Mandos medios de la Sucursal Salta del Banco del Estero SA

Contenidos

Los contenidos seran abordados en médulos

Modulo I “La posicion del Mando Medio”
¢ Qué es ser mando medio?

Rol y destrezas del mando medio

Cultura organizacional

Modulo II “Equipos de Trabajo”

Como formar equipos de alto rendimiento
Etapas del desarrollo de un equipo
Asignacién de Roles y Normas

Técnicas de trabajo en equipo

Estrategias para fomentar el trabajo en equipo
Resolucién de problemas

Reuniones efectivas
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o Modulo III “Liderazgo”

- Definicion y tipos de liderazgo

- Ser jefe o ser lider

- Cualidades del lider

- Estilos de liderazgo

- Mitos de liderazgo

- Desafios del liderazgo

- Principios del liderazgo

o Modulo IV “Delegar”

- Que es delegar

- Delegacion eficaz

- Estilos de delegacion

- Ventajas de la delegacion asertiva

- Administracion de correcciones y recompensas

o Modulo V “Comunicacion efectiva”

- Los beneficios de una comunicacién efectiva

- Tipos de comunicacion

- La comunicacién como clave del trabajo en equipo

- Comunicacion formal e informal. Ruidos en la
comunicacion

- Comunicacion y persuasion

- Asertividad y herramientas comunicacionales

- La comunicacion en los conflictos

- El Feedback como herramienta de comunicacion
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Metodologia

Modalidad de dictado: Presencial en salas de capacitacion

- Exposicion debatida a cargo del capacitador y dialogada
con los asistentes

- Proyeccion de filminas

Entrega de Materiales

Simulaciones

Recursos

Equipamiento: El salon cuenta con pupitres, proyector,
climatizacion, computadoras y wifi.
- Herramientas: Diapositivas Proyectadas

- Insumos: Cartilla Teodrico- Practica

Evaluacién del curso

Encuesta de evaluacion

Tema: Conduccion y Liderazgo para Mandos Medios Fecha:

Nombre de instructor:

Se solicita, responda la presente encuesta ANONIMA. Por favor sea lo més objetivo posible respuestas.

Por favor, marque con un circulo la opcion que mejor refleje su opinion en una escalade 1 a 4
(1= Total desacuerdo 2= En desacuerdo 3= De acuerdo 4= Total acuerdo).

Total En De Total

TEMA desacuerdo | desacuerdo | acuerdo | acuerdo

Metodologia
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1- Los objetivos de la capacitacion fueron 1 2 3 4
claros.
2- Los contenidos de la capacitacion fueron
suficientes para alcanzar los objetivos 1 2 3 4
propuestos.
3- La capacitacion fue relevante y util. 1 2 3 4
Material e instalaciones
4-  Los materiales que recibio fueron acertados y 1 2 3 4
suficientes.
5- Las presentaciones fueron claras y faciles de 1 2 3 4
sequir.
6- El contenido fue oportuno y de calidad. 1 2 3 4
7- La capacitacion fue suficiente para 1 2 3 4
implementar los conocimientos en su trabajo.
8- Las instalaciones son comoda para el 1 2 3 4
desarrollo del curso
Expositor
9- Inicid puntualmente la capacitacion. 1 2 3 4
10- Domina los temas tratados. 1 2 3 4
11- Tiene dominio de grupo. 1 2 3 4
12- Se evacuaron las dudas de los participantes. 1 2 3 4
13- Se estimuld la interaccion del grupo. 1 2 3 4
Organizacion
14- La organizacion del taller y el soporte 1 2 3 4
logistico fueron apropiados.
15- La duracién de la capacitacion fue adecuada. 1 2 3 4
16- Lasesion se cumplid en el horario dispuesto. 1 2 3 4
Autoevaluacion
17- La capacitacion me gener6 nuevas 1 2 3 4
expectativas.
18- Participé activamente durante la 1 2 3 4
capacitacion.
19- Los contenidos expuestos generan un aporte
importante para el desarrollo de mis 1 2 3 4
funciones.
20- La aplicacion de esta herramienta en mi 1 2 3 4

trabajo cotidiano seré frecuente.

SUGERENCIAS

Tabla N° 8: Encuesta de evaluacion. Fuente: Elaboracion propia
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REDISENO DE PROCESOS

3. Redisefio de puestos operativos

La ampliacion y enriquecimiento del contenido de los puestos, asi como la
rotacion de puestos son algunos procedimientos que se ponen en marcha para
combatir la falta de variedad y autonomia en el trabajo y los consiguientes
sentimientos negativos de aburrimiento y monotonia que se pone de manifiesto en la
empresa. En los puestos de mayor cualificacion suelen ser mayores los niveles de
satisfaccidon laboral. La motivacion intrinseca de los trabajadores se correlaciona
positivamente con la variedad, el sentimiento de autonomia personal y la identidad
con la tarea. Se persigue con el redisefio de los puestos favorecer la percepcion del

puesto como significativo, util e importante.

Con respecto a la rotacion de sectores se propone adoptar esta modalidad de
desplazamiento cada 6 meses en los puestos operativos o bien a consideracion a
solicitud de los trabajadores. Para efectuar ésta practica, se debe verificar que el
empleado retna los requisitos necesarios y exigidos para el desempefio del nuevo
puesto. La rotacidn debe afianzar en los empleados el nivel de conocimiento de las
actividades que se desarrollan en el area. Debe contribuir al desarrollo de las
competencias individuales de los trabajadores. Elevar la productividad institucional

con calidad y eficiencia.

Modelo de Rotacién de sectores
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Rotaciones entre 2 puestos ) Rotaciones entre 4 puestos
’ ngclnnes ertre 3 puestos

PO1 PO3 B PO4 P10
P02| . [ PO P11
eyenda:

Direccion de cambio de estacion
Eztacion de trabajo

Figura N°13: Plan de rotaciones (Adaptado de Sanchez-Fajardo, 05).

El adiestramiento del empleado que se incorpora en el nuevo puesto, esta a
cargo del jefe inmediato superior, quien le brinda las herramientas necesarias para el
aprendizaje y la ejecucion de las tareas en forma correcta. Ademas, debe verificar el
desenvolvimiento del trabajador y su evolucion, y confeccionar un informe al

departamento de RRHH sobre ello.

Las principales ventajas de este tipo de capacitacion es que el trabajador
aprende al tiempo que produce, hay una retroalimentacion inmediata y no hay
necesidad de instalaciones costosas fuera del trabajo como salones de clases o

dispositivos de aprendizaje programado.

En relacion a la ampliacién y enriquecimiento de los puestos operativos, se
realiza el andlisis en base a la descripcion de puestos actual que registra la empresa, y
la opinidn del gerente de la sucursal y de los mandos medios de cada puesto, con el
fin de conocer cuéles son los requerimientos de cada puesto.

A continuacion se detalla la descripcion realizada para cada puesto operativo.
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Oficial de Negocios de Gestion de Empresas: el puesto fue enriquecido
otorgando mayor autonomia y libertad para planificar el trabajo. Se aumenta el grado

de variedad de las tareas con operaciones diferentes.

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del Puesto: Oficial de Negocios

Dpto. o Seccion: Plataforma Comercial

Categoria Salarial: Oficial de Negocios

Es Supervisado por: Responsable Gestion Empresas
Supervisa a: Sin personal a cargo

Condiciones de Trabajo
Horario habitual: De Lunes a Viernes de 8:30 a 15:45 hs.
Jornada: Continuada

Prolongacidon de Jornada: solo en casos particulares
Condiciones Ambientales

12. Ventilacion: Optima

13. lluminacioén: Muy buena

14. Temperatura: Climatizada

15. Riesgos: cableado, uso de computadora, archivo de cajas

DESCRIPCION DEL PUESTO

Resumen del Puesto

Administra empresas y los requerimientos de ellas a la Institucion

Funciones y tareas del puesto

Apertura, Modificacion y Bajas de cuentas corrientes
Seguimiento de cuentas y descubiertos

Constitucion y Renovacion de plazo fijos

Anélisis de riesgo crediticio

Otorgamiento de Préstamos

Control de listados de clientes deudores

Estandares de desempefio

Cualitativos:
Debe registrar diariamente las actuaciones que realiza con cada cliente en base de datos

Cuantitativos:

Debe elevar informe mensual requerido por el supervisor con saldos de cuentas y préstamos que
administra
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CONTENIDO DEL PUESTO

RELACIONES SOCIALES

Responsabilidades

Por decisiones:

Otorgamiento de adelantos en cuenta corriente

Aperturas de cuentas

Andlisis de riesgo Crediticio

Por el trabajo de otros:

no aplica

Por materiales y/o equipos:

Es responsable directo del mantenimiento de equipos y herramientas que utiliza su area
Por dinero y/o valores:

Es directamente responsable de valores (cheques) que le son entregados por las empresas

Es responsable de resguardar pagares firmados y entregarlos al Resp. De Plat. Operativa

Por informaci6n de tipo confidencial:

Por resguardar informacién acerca de las empresas que gestiona
Por informacion de base de datos

Por la Seguridad de las personas:

no aplica

Relaciones Internas

Con sus compafieros de sector

Con su supervisor, responsable de Gestion Empresas
Con el responsable de Plataforma Comercial

Con el responsable de Plataforma Operativa

Con el Gerente de la sucursal

Relaciones Externas

Con clientes directos

Con escribanos que certifican prendas y constituyen hipotecas que son garantias de préstamos

CONTEXTO DEL PUESTO

Requerimientos objetivos

Edad minima: 21 afios Edad Maxima: 50 afios. Sexo: Indistinto

Lugar de Residencia: No mas de 100 km. de la empresa. Estado Civil: Indistinto

Instruccién Formal
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Secundario completo. Preferentemente Egresado o estudiante de las carreras de Contador Publico
y Lic. En Administracién de Empresas

Conocimientos en Informatica

Planilla Calculos

Procesador de Textos

Base de datos

Correo Electronico

Internet Explorer

Nivel avanzado en todos ellos
Formacion Técnica

No requiere

Conocimientos en Idioma
No requiere

Experiencia Laboral

En &rea comercial o contable
Otros Requerimientos

Debe ser comprometido y responsable. Trabajar con entusiasmo y proactivamente

Tabla N° 9: Descripcion puesto Oficial de Negocios. Fuente: Elaboracion

Propia

Auxiliar de Clientela Individual: se agregan a este puesto responsabilidades y
toma de decisiones que actualmente no posee, para brindar mayor autonomia y

agregar significado a la tarea.

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del Puesto: Auxiliar Clientela Individual
Dpto. o Seccidn: Plataforma Comercial

Categoria Salarial: Auxiliar

Es Supervisado por: Responsable Clientela Individual
Supervisa a: Sin personal a cargo

Condiciones de Trabajo
Horario habitual: De Lunes a Viernes de 8:30 a 15:45 hs.
Jornada: Continuada

Prolongacidn de Jornada: solo en casos particulares
Condiciones Ambientales
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12. Ventilacion: Optima

13. lluminacioén: Muy buena

14. Temperatura: Climatizada

15. Riesgos: cableado, uso de computadora, archivo de cajas

DESCRIPCION DEL PUESTO

Resumen del Puesto

Atencion a los requerimientos comerciales de individuos

Funciones y tareas del puesto

Apertura, Modificacion y Bajas de cajas de ahorro

Alta, Modificacion y Bajas de Tarjetas de Débito
Constitucion y Renovacion de plazo fijos

Anélisis de solicitudes de préstamos personales e hipotecarios
Otorgamiento de Préstamos

Alta, Modificaciones y Bajas de Tarjetas de Crédito

Resolver requerimientos de clientes que competen a su area

Estandares de desempefio

Cualitativos:
Debe registrar diariamente las actuaciones que realiza con cada cliente en base de datos

Cuantitativos:
no aplica

CONTENIDO DEL PUESTO

RELACIONES SOCIALES

Responsabilidades

Por decisiones:

Aperturas de cuentas

Altas de Tarjetas de Débito

Anélisis de ingreso para el otorgamiento de Préstamos y Tarjetas de Crédito
Por el trabajo de otros:

no aplica

Por materiales y/o equipos:

Es responsable directo del mantenimiento de equipos y herramientas que utiliza su area
Por dinero y/o valores:

Es responsable de resguardar pagares firmados y entregarlos a su supervisor
Por informacidn de tipo confidencial:

Por resguardar informacion los clientes

101




Por informacion de base de datos
Por la Seguridad de las personas:
no aplica

Relaciones Internas

Con sus compafieros de sector
Con su supervisor, responsable de Clientela Individual
Con el responsable de Plataforma Comercial

Relaciones Externas

Con clientes
CONTEXTO DEL PUESTO
Requerimientos objetivos
Edad minima: 21 afios Edad Maxima: 65 afios. Sexo: Indistinto
Lugar de Residencia: No més de 100 km. de la empresa. Estado Civil: Indistinto

Instruccién Formal

Secundario completo.

Conocimientos en Informatica

Planilla Calculos

Procesador de Textos

Base de datos

Correo Electronico

Internet Explorer

Nivel avanzado en todos ellos
Formacion Técnica

No requiere

Conocimientos en Idioma
No requiere

Experiencia Laboral

No requiere

Otros Requerimientos

Debe ser comprometido y responsable. Trabajar con entusiasmo y proactivamente

Tabla N° 10: Descripcion puesto Auxiliar Clientela Individual. Fuente:

Elaboracion propia.
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Auxiliar Operativo de Cuentas Corrientes: se le otorgan responsabilidades

avaladas por el Resp. De Plataforma Operativa, se amplia verticalmente el puesto y se

le agregan nuevas tareas.

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del Puesto: Auxiliar Operativo de Cuentas Corrientes

Dpto. o Seccion: Plataforma Operativa

Categoria Salarial: Auxiliar

Es Supervisado por: Responsable de Procesamiento de Cheques y Operaciones
Supervisa a: Sin personal a cargo

Condiciones de Trabajo

Horario habitual: De Lunes a Viernes de 8:30 a 15:45 hs.
Jornada: Continuada

Prolongacidn de Jornada: solo en casos particulares
Condiciones Ambientales

12. Ventilacion: Optima

13. lluminacioén: Muy buena

14. Temperatura: Climatizada

15. Riesgos: cableado, uso de computadora

DESCRIPCION DEL PUESTO

Resumen del Puesto

Procesar operaciones de Cuentas Corrientes

Funciones y tareas del puesto

Controla cheques ingresados por el servicio de caja
Scanea cheques de monto superior a $20,000
Ingresa cheques a la Camara Compensadora

Alta, Entrega y Baja de Chequeras

Control de Numerales de cuentas

Estandares de desempefio

Cualitativos:
no aplica
Cuantitativos:

Debe informar mediante la confeccion de un legajo contable todos los movimientos realizados
diariamente y sus correspondientes comprobantes
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CONTENIDO DEL PUESTO

RELACIONES SOCIALES

Responsabilidades

Por decisiones:

Es responsable del control de cheques inferiores a $5000

Alta y Entrega de Chequeras

Control de numerales de cuentas

Por el trabajo de otros:

no aplica

Por materiales y/o equipos:

Es responsable directo del mantenimiento de equipos y herramientas que utiliza su area
Por dinero y/o valores:

Es responsable del resguardo de valores (cheques) que procesa
Por informacién de tipo confidencial:

Por resguardar informacién de los clientes

Por informacion de base de datos

Por la Seguridad de las personas:

no aplica

Relaciones Internas

Con sus compafieros de sector
Con su supervisor, responsable de Procesamiento de cheques y operaciones
Con el responsable de Plataforma Operativa

Relaciones Externas

Con clientes

CONTEXTO DEL PUESTO

Requerimientos objetivos

Edad minima: 21 afios Edad Maxima: 65 afios. Sexo: Indistinto

Lugar de Residencia: No méas de 100 km. de la empresa. Estado Civil: Indistinto

Instruccién Formal
Secundario completo.

Conocimientos en Informatica

Planilla Calculos
Procesador de Textos
Base de datos

Correo Electronico

Internet Explorer
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Nivel avanzado en todos ellos
Formacion Técnica

No requiere

Conocimientos en Idioma
No requiere

Experiencia Laboral

No requiere

Otros Requerimientos

Debe ser comprometido y responsable. Trabajar con entusiasmo y proactivamente

Tabla N° 11: Descripcion puesto Auxiliar Operativo de Cuentas Corrientes.

Fuente: Elaboracion propia

Procesamiento de Préstamos y Garantias: se le otorga al puesto nuevas tareas y

la responsabilidades. Se otorga libertad en la toma decisiones para operaciones

inferiores a $2000.

DATOS DE IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del Puesto: Auxiliar Operativo de Préstamos
Dpto. o Seccion: Plataforma Operativa
Categoria Salarial: Auxiliar

Es Supervisado por: Responsable de Procesamiento de Préstamos y Garantias

Supervisa a: Sin personal a cargo

Condiciones de Trabajo

Horario habitual: De Lunes a Viernes de 8:30 a 15:45 hs.
Jornada: Continuada

Prolongacidn de Jornada: solo en casos particulares
Condiciones Ambientales

12. Ventilacion: Optima

13. lluminacioén: Muy buena

14. Temperatura: Climatizada

15. Riesgos: cableado, uso de computadora

DESCRIPCION DEL PUESTO

Resumen del Puesto
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Procesar operaciones de Préstamos

Funciones y tareas del puesto

Liquidacion de Préstamos

Adelanto de cuotas

Cancelacién de Préstamos

Entrega de libre deudas a clientes que lo requieran
Administracion de Convenios de Préstamos

Estandares de desempefio

Cualitativos:
no aplica
Cuantitativos:

Debe informar mediante la confeccion de un legajo contable todos los movimientos realizados
diariamente y sus correspondientes comprobantes

CONTENIDO DEL PUESTO

RELACIONES SOCIALES

Responsabilidades

Por decisiones:

Es responsable del control de operaciones inferiores a $2000
Es responsable de la confeccion y entrega de libre deudas

Por el trabajo de otros:

no aplica

Por materiales y/o equipos:

Es responsable directo del mantenimiento de equipos y herramientas que utiliza su area
Por dinero y/o valores:

Es responsable del resguardo de cheques y pagarés que procesa
Por informacidn de tipo confidencial:

Por resguardar informacién de los clientes

Por informacion de base de datos

Por la Seguridad de las personas:

no aplica

Relaciones Internas

Con sus compafieros de sector
Con su supervisor, responsable de Procesamiento de Préstamos y Garantia
Con el responsable de Plataforma Operativa

Relaciones Externas

Con clientes

CONTEXTO DEL PUESTO
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Requerimientos objetivos

Edad minima: 21 afios Edad Maxima: 65 afios. Sexo: Indistinto

Lugar de Residencia: No més de 100 km. de la empresa. Estado Civil: Indistinto

Instruccion Formal
Secundario completo.

Conocimientos en Informatica

Planilla Célculos

Procesador de Textos

Base de datos

Correo Electronico

Internet Explorer

Nivel avanzado en todos ellos
Formacion Técnica

No requiere

Conocimientos en Idioma
No requiere

Experiencia Laboral

No requiere

Otros Requerimientos

Debe ser comprometido y responsable. Trabajar con entusiasmo y proactivamente

Tabla N° 12: Descripcion puesto Auxiliar Operativo de Préstamos.

Fuente:Elaboracién Propia.

4. Plan de iniciativas y propuestas

Este plan tiene como objetivo propiciar la iniciativa de los empleados en busca
de la mejora continua del trabajo. Permitir la presentacion de proyectos contribuye al
incremento de la satisfaccion laboral, motivando a los trabajadores a formar parte de
los objetivos empresariales y como una forma de reconocimiento. Alentar la
participacion de los empleados en el desarrollo de los procesos en los que pueden dar
un aporte y en la toma de decisiones. Son ellos quienes poseen los conocimientos

técnicos sobre los problemas que se presentan a diario y pueden proponer la mejor
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solucion, especialmente en los asuntos referidos a atencion al cliente. Tienen contacto
directo con el publico externo, reciben los reclamos y sugerencias y de ellos pueden
generar ideas orientadas al perfeccionamiento de los procesos.

Para ello se deben brindar al personal, los medios y recursos necesarios para el
disefio de la propuesta. El empleado debe redactar la misma, enunciando ventajas y
desventajas de su aplicacion, los recursos con los que debe contar, el procedimiento
por el cual se la llevard a la practica y los individuos intervinientes.

La iniciativa debe ser presentada ante el jefe inmediato superior, quien debe
hacer un comentario sobre ella y elevarla al gerente de la sucursal, él posee las
facultades para autorizarla y debe dar intervencion al area que corresponda de casa
central informando el curso que se le dard a la misma.

Se debe adicionar al legajo del empleado la propuesta que realiza con la
consideracion del gerente de sucursal y el responsable del Dto.de RRHH, con el fin de
que sea ponderada al momento de selecciones para un puesto superior.

Involucrar a los individuos en las decisiones que tienen que ver directamente
con ellos y al incrementar su autonomia y autocontrol sobre sus actividades laborales,
se logra que se sientan mas comprometidos con su organizacién manifestando mayor
satisfaccion y motivacion, pueden ser mas productivos y presentar un mayor

desempefio.

PROGRAMA DE BIENESTAR LABORAL

La situacion actual de la empresa requiere de la implementacion de planes de

accion para optimizar la calidad de vida laboral de sus empleados. Los sintomas o
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indicadores mas frecuentes de una baja calidad de vida laboral, la desmotivacion, el
desgano y apatia en las persona, la baja en la productividad y el rendimiento, un alto
nivel de quejas, un alta rotacion de personal, un elevado nivel de discusiones y

conflictos, irritabilidad, enojos, insatisfaccion y ausentismo elevado

La calidad de vida laboral es para los trabajadores, la percepcion favorable de
apoyo y promocion de su satisfaccion, el sentirse respaldado y cuidado por la
organizacion, contar con las condiciones 6ptimas que faciliten la realizacion de las
labores, ademas de la necesidad de mantener buenas relaciones personales. Se puede
mencionar entre los beneficios que genera una alta calidad de vida laboral para
las empresas, ayuda a elevar la productividad y rentabilidad, aumenta el compromiso
organizacional y la motivacion, ayuda a captar y retener el talento de sus empleados,
disminuye los indices de ausentismo y mejora la imagen de la empresa en el mercado;
y para las personas, aumenta su motivacion y rendimiento, optimiza sus habilidades,
aumenta la satisfaccion y realizacion en su trabajo, y desarrolla todo su potencial y

creatividad.

5. Disefio de actividades de bienestar laboral destinadas al Servicio de Caja.

Los puestos del servicio de caja poseen una estructura muy delimitada y se
encuentran especialmente normados por el Banco Central de la Republica Argentina,
en lo referente a espacio fisico y medidas de seguridad. Debido a la naturaleza de
ellos no pueden ser enriquecidos ni ampliados, las tareas que realizan se encuentran

estandarizadas en todas las entidades financieras.
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Por ello, se proponen actividades tendientes a mejorar la calidad de vida en el
trabajo, ya que es un puesto rutinario y muy demandante que desgasta mentalmente y

rapido a los trabajadores.

Rotacion en el mismo sector:

Como primera medida, se propone rotar a los cajeros en el sector de tesoreria,
para variar las tareas que realizan y las responsabilidades. Las personas abocadas a la
atencion al cliente de caja son en total 16 y aquellos que realizan trabajo

administrativo dentro del sector son 4.

Cada empleado debe pasar una semana realizando tareas administrativas,
como ser recuento de dinero, recarga de cajeros automaticos y entregas de tarjetas
retenidas, entre otras, y el tiempo restante trabajando en la linea de atencion al
publico. Debido a que los cajeros realizan las mismas tareas practicamente durante
todo el periodo en el que permanecen en el puesto, esta rotacion brinda a los
empleados nuevos retos, aprendizaje, variacion en las actividades y cambio en la

rutina, por lo tanto favorece a la satisfaccion laboral.

La capacitacion estard a cargo del responsable del servicio de caja. No es
necesario disponer de demasiado tiempo para el aprendizaje ya que las tareas no

presentan mayor complejidad para los cajeros.

Horarios:
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La demanda en un puesto de caja es estricta. El sistema que utiliza la empresa
mide el periodo de tiempo de atencidn al cliente y el usuario puede controlar cuales
son las cajas que se encuentran con clientes y cuales inactivas, por ende se requiere de

velocidad y precision.

Todos los empleados de la Institucion, por reglamento, gozan de 45 minutos
para ser utilizados en el almuerzo. Los cajeros se turnan durante el horario de atencion
para utilizar este tiempo, y lo hacen en no mas de 15 minutos debido a la presion que
gjerce el publico. Las tareas de este puesto requieren de un alto grado de
concentracion y rapidez, por ello corren el riesgo de la automatizacion y de cometer
errores involuntarios. Para evitar esto, se intima a los trabajadores a acatar las
disposiciones del Banco, utilizando el horario de almuerzo una vez concluida la
atencion a clientes. Se concreta una reunion con el personal del servicio de caja, el
gerente de la sucursal y el responsable del departamento de RRHH con el fin de que
comprendan la importancia que tiene, a nivel fisico y psiquico, ese momento de

receso.

Por otra parte, se otorga, con autorizacidn del gerente y el responsable del
servicio de caja, a los ocupantes de estos puestos 30 minutos diarios de descanso en el
horario de atencion al cliente, en intervalos que no pueden superar los 10 minutos
durante toda la jornada. Este sector, dispone la distribucion de las cajas en “baterias”,
cada bateria esta conformada por 3 puestos. Se aclara esto porque las baterias siempre
deben tener al menos 2 empleados trabajando, entonces el tiempo que cada ocupante
de estos puestos utiliza de descanso debe ser coordinado con sus compafieros de

bateria.
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Este tiempo de dispersion, resulta fundamental para despejar la mente,

mantener la concentracién y evitar errores comunes causados por distracciones y al

exceso de horas de trabajo. El control esta a cargo del Responsable del Servicio de

Caja, 0 su reemplazante. Cada trabajador debe informarle a él o su reemplazante el

momento en el que se hace uso del tiempo, quien inspecciona (mediante sistema) que

se cumpla con esta directiva y con los minutos establecidos.

El horario queda conformado de la siguiente manera:

Aperturas de Cajas 8,15 hs

Inicio de Atencién

8,30 hs

Descanso. Distribuidos durante las 5 hs de
atencion al cliente. Maximo de 10 minutos 30 minutos

por intervalo.

Cierre de Atencién 13,30 hs
Elaboracion de legajos y otras tareas 14,15 hs
Salida 15,45 hs

Tabla N° 13: Horario Servicio de Caja. Fuente: Elaboracion propia

6- Plan para la mejora del clima laboral y las relaciones personales

Actividades dentro de la empresa

Desayunos: A realizarse todos los dias lunes, 30 minutos
antes del comienzo de la jornada. Es una accién orientada a
amenizar el comienzo de semana entre todos los
trabajadores, para facilitar la comunicacion y estimular el
conocimiento entre ellos. Se debe llevar a cabo en las
instalaciones de la empresa, ya que posee una sala de
reuniones apta para ello y los costos del mismo corren por
parte del Banco.

Almuerzos: A realizarse el Gltimo viernes de cada mes en las
instalaciones de la empresa. Esta actividad contribuye a la
union del grupo, favorece la relacion entre subordinados y
superiores, y a la participacion. Compartir momentos de
distension entre los trabajadores, beneficia la buena
convivencia. El gerente de la sucursal debe ocuparse de la
organizacion. El costo que se origine debe cubrirlo la
empresa.
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Adecuacion del espacios comunes

Se colocan pizarras en espacios comunes internos donde se
exhiben frases o0 imagenes creativas y motivadoras. En ellas
los empleados pueden compartir pensamientos, comentarios,
dibujos, etc. La decoracidn del espacio de trabajo influye en
la productividad y motivacion de los empleados por ello se
dispone de la adecuacién de espacios comunes. Aquellos
que se pueden, con iluminacién natural y aire fresco. La
empresa cuenta con una oficina en desuso que puede
redecorarse para crear un ambiente de confort y relajacion
para los intervalos, se instalan pavas y cafeteras eléctricas,
se dispone de dispensers y utensilios para ser utilizados. Se
instalan sillones y se colorean las paredes.

Actividades fuera del Banco

Se planifica una reunion cada 3 meses con los trabajadores y
sus familias, a concretarse en las instalaciones que posee el
Banco (salén con espacio al aire libre). Se organizan
actividades recreativas y deportivas, como ser partidos de
futbol, voley, juegos de cartas y juegos para nifios. Estas
acciones, fuera del contexto laboral, son ideales para
motivar el trabajo en equipo y las relaciones entre sus
miembros. La integracion es fundamental para aumentar la
lealtad por la empresa y mejorar el clima laboral. La
organizacion esta a cargo del gerente de la sucursal o de
quien el designe para este fin, y los gastos correran por
cuenta de los trabajadores.

Actividad Social

Se escoge, cada 6 meses, una institucién sin fines de lucros,
para organizar equipos que colaboren con ellaen la
recoleccién de donaciones y/o actividades requeridas por la
fundacion o asociacidn. Las estrategias que se lleven a cabo
a tal fin, deben ser definidas por sus miembros. Con esto, se
persigue generar la sana competencia, fomentar el trabajo en
equipo, la cohesidn de grupos, y el bien social. El gerente de
la sucursal y el responsable del departamento de RRHH se
deben encargar del contacto con la institucién en la que se
va a trabajar, y de la formacidn de los equipos para
favorecer la afinidad entre personas que menos contacto
tienen. Aquel equipo que funcione mejor y colabore mas, a
criterio de la institucion, se beneficia con una semana de
horario reducido.

Proyecto e iniciativa

Requiere que los empleados se dividan en equipos de no
mas de 10 personas, el proyecto serd crear un producto o
servicio que el Banco no posea y que consideren necesario
para satisfacer las necesidades de los clientes. EI mismo se
debe elevar a la superioridad para su autorizacion y
posterior aplicacién de acuerdo a la normativa vigente de la
organizacion. Esta actividad beneficia la creatividad e
interaccion entre los trabajadores. Favorece el
reconocimiento por parte de las autoridades de la empresa y
fortalece la autovaloracion de cada empleado.
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Salud de los empleados

Se generan actividades para favorecer la salud de los
trabajadores. La mayoria de ellos almuerzan dentro de la
empresa y por lo general lo hacen con deliverys poco
saludables. Se contacta a una empresa de cocina sana, que
brinda un 20% de descuento para los empleados. Se instala
un espacio para estacionamiento de bicicletas, se reparten
folletos y se brinda informacion sobre hébitos saludables. La
direccion de la empresa se compromete en promover el
bienestar fisico de los trabajadores y se fomenta la
participacion de ellos en eventos deportivos que se
organicen en la ciudad.

Tabla N° 14: Actividades clima laboral. Fuente: Elaboracion propia.

FASE DE CONTROL

El control es una etapa primordial, aunque la empresa cuente con planes de

intervencion adecuados e implementados, la direccion no puede verificar cual es la

situacion real de la organizacion si no existen mecanismos que se cercioren e

informen si los hechos van de acuerdo con los objetivos. Llevar a cabo un correcto

control sobre los programas a aplicar es fundamental para corregir desviaciones a

tiempo, y también para prevenir situaciones no deseadas.

Medir el ausentismo y la satisfaccion laboral debe formar parte de los

controles mensuales que realiza la empresa, son variables que ponen de manifiesto

aspectos mucho mas profundos que impactan directamente en la empresa.

DISENO DE HERRAMIENTAS DE CONTROL

7. Disefiar una herramienta de que permita medir el ausentismo.

Esta herramienta permite obtener estadisticas mensuales sobre el ausentismo,

medir su evolucion y asi poder prevenir un aumento significativo en él.
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Se toma como metodologia la utilizacion de la Tasa Media para medir el
ausentismo, ya que permite clasificarlo de acuerdo a cada tipo. La tasa es la relacion
entre el nimero de horas perdidas y el namero de horas posibles de trabajo, en un

periodo determinado.

A partir de la Tasa Media se elaboran otros indices mas especificos segun el

tipo de ausentismo:

- Legal: ausencias retribuidas

- Personal: ausencias no retribuidas

- De permanencia: porcentaje real de horas trabajadas

- De accidentes: ausencias por accidentes con o sin baja.

- De enfermedad: ausencias por enfermedad

Se contrata un programador de software para que adicione a la base de datos
de recursos humanos el calculo del ausentismo de acuerdo a los cédigos cargados por
el Responsable de RRHH. Cabe destacar que se obtuvo autorizacion del Gerente de la

Sucursal para realizar esta modificacion.

La formula que aplicara el sistema es la siguiente:

Tasa Media = N° Total de horas ausentes x 100 / N° total de horas laborables

Se le otorgard un nimero a cada uno de los tipos de ausentismo, y se
completara con el legajo del empleado fecha y cédigo. A partir de esto el sistema

calcula mensual y anualmente la estadistica de ausentismo y sus tipos. Es fundamental
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que la empresa conozca cual es el indice de ausentismo real y potencial para poder

actuar sobre €l antes que se dispare a niveles como los actuales.

8. Definir un instrumento de evaluacién de satisfaccion laboral.

Esta herramienta debe servir para dotar a la organizacién de un mecanismo
que le permita evaluar el estado y evolucion de la satisfaccion de las personas,
cuantificando la valoracion que los individuos hacen de la realidad que perciben, de
cara a establecer un plan de acciones con el fin de corregir desviaciones. Se provee a
la empresa de una encuesta de satisfaccion laboral para ser aplicada a los empleados
con el fin de corroborar a través del tiempo que el plan de accion ejecutado haya
modificado el nivel de satisfaccion en los agentes. Se trata de conocer objetivamente
cual fue el resultado del plan de intervencidon efectuado. Participaran de ella, los
empleados del nivel operativo y mandos medios. Constituye un medio rapido para

evaluar politicas de personal aplicadas.

ENCUESTA DE EVALUACION DE SATISFACCION LABORAL

Objetivo: Proporcionar a cada trabajador de la empresa una oportunidad para expresar sus opiniones
sobre las condiciones en las que se desarrolla su trabajo, salario, las relaciones con los jefes,
compafieros entre otras y para que los directivos conozcan la situacion laboral real de sus empleados y
el grado de satisfaccion que poseen para proponer programas de mejora.

Aplicacion: Se aconseja explicar a los encuestados la finalidad del cuestionario y garantizar el
anonimato.

Instruccidn: Para responder debera tener presente los siguientes puntos

1. Lea atentamente lo que se solicita que responda

2. Es importante que sepa que no hay preguntas correctas o incorrectas, lo que se solicita es su
OPINION.

3. En fundamental que sea sincero y espontaneo. Aclare todas las dudas que tenga antes de
responder.

Muy Bastante Poco Nada
CUESTIONARIO Satisfecho | Satisfecho | Satisfecho | Satisfecho

1- ;Se encuentra satisfecho con su salario?
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2- ¢Con os beneficios que le proporciona la
empresa’?

3- ¢ Esta satisfecho con su jefe o superior?

4- ;Con el nivel de experiencia que tiene su jefe o
superior?

5- ¢Con la comunicacion con su jefe o superior?

6- ¢Con las medidas impartidas por su jefe o
superior?

7- ¢Con la participacion que le da su jefe 0
superior en la toma de decisiones?

8- ¢Se encuentra satisfecho con sus compafieros?

9- ¢Con el trabajo en equipo?

10- ;Con el ambiente de trabajo?

11- En caso que tenga empleados que dependen
de Ud. ¢ Esta satisfecho con sus subordinados?

12- ;Se encuentra satisfecho con las posibilidades
de ascenso?

13-¢Con las oportunidades de promocién?

14-;Con las tareas que realiza?

15-¢Con las responsabilidades que posee?

16- ;Con el sector al que pertenece?

17-¢,Con el espacio fisico donde trabaja?

EN GENERAL TENIENDO EN CUENTA LAS PREGUNTAS ANTERIORES

¢Cuén satisfecho se encuentra en la Empresa?

Tabla N° 15: Encuesta de Satisfaccion. Fuente: Elaboracion propia.

Sistema de Puntuacidn y analisis

a) Obtencidn de indice cuantitativo de la Satisfaccion Laboral

Se obtendra un indice general (Ultima pregunta) y uno particular a cada

pregunta realizada

b) Procedimiento
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Los porcentajes correspondientes al grupo analizado en cada una de las
casillas de clasificacidn se multiplica por el nimero de ponderacién asignado y el total
de la suma se divide en 300. Con lo que los indices obtenidos oscilaran entre un
maximo de ponderacion de 1 y un minimo de cero, sin tener el punto medio de (0.5)

significacion estadistica.

Lo que se intenta es cuantificar los resultados para poder establecer

comparaciones. Formula:

I= (3M + 2B + P) /300

Donde: M= Representa el porcentaje de las personas que en ese grupo

manifestaron estar muy satisfechas

B= El porcentaje de aquellas personas que manifestaron estar bastante

satisfechas

P= El porcentaje de las que contestaron estar poco satisfechas

No se puede conocer el nivel cero de la satisfaccion laboral

Gréfico: Es importante graficar los resultados para facilitar su lectura 'y

analisis.

ETAPA PRESUPUESTARIA

Es primordial la etapa presupuestaria, realizar una proyeccion seria y fundada

sobre los movimientos econdmicos, monetarios y financieros que debe afrontar la
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empresa para la implementacion de la propuesta, demuestra la viabilidad de la misma.

Se estima el costo total de la propuesta para el periodo de 12 meses:

PRESUPUESTO

Honorarios Instructor x

4hs $ 1.680,00
1| Taller de Concientizacion sobre Ausentismo Material (Cartilla de 20
hojas c/u para 58 $ 348,00
asistentes)
Cofee- Break $ 1.003,00
Honorarios Instructor x
48 hs $ 20.640,00
2 | Curso Conduccién y Liderazgo i
y g M_aterlal para 8 $ 392,00
asistentes
Servicio de cafeteria $ 2.985,00

Disefio de rotacidn de puestos, y ampliacion y
enrigquecimiento de puestos operativos

Disefio de act. de bienestar para el Servicio de

Honorarios

$ 1.565,00

4 Caja Honorarios $ 720,00
Disefio de act. para mejora del clima laboral Honorarios $ 1.600,00
Desayunos cada lunes | $ 51.272,00
Dentro de la empresa
Almuerzos un viernes
al mes $ 1.008,00
5
Adecuacion espacio fisico Pizarras (12) $ 1.680,00
Adecuacion de oficina (El Banco cuenta con
mobiliarios, dispensers y demds articulos que se | Sillones (3) $ 4.200,00

pueden disponer en este sector)
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Pavas Eléctricas (1)

Cafetera $ 930,00
Pintura $ 1.300,00
Estacionamiento

bicicletas $ 3.125,00

Salud de los empleados
Folletos informativos $ 350,00

Honorarios

6 | Herramienta para medicion de ausentismo Programador $ 2.500,00
7| Instrumento evaluacion de satisfaccion laboral Honorarios $ 1.420,00
Total de inversién $ 98.718,00

Tabla N° 16: Presupuesto. Fuente: Elaboracion propia.

Se estima la inversion inicial que debe asumir la empresa para la

implementacion de la propuesta:

INVERSION INICIAL
| APRENDIZAJEYCAPACITACION
Disefio $ 1.680,00
Material $ 348,00
Cofee-Break $ 1.003,00
Curso Capacitacion
Honorarios Instructor $ 20.640,00
Material $ 392,00
Cafeteria $ 2.985,00

Adecuacion Puesto de Caja $ 720,00
Clima Laboral
Disefio $ 1.600,00
Pizarras $ 1.680,00
Sillones $ 4.200,00
Electrodomésticos $ 930,00
Pintura $ 1.300,00
Estacionamiento bicicletas $ 3.125,00
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Folleteria $ 350,00

Ausentismo $ 2.500,00
Satisfaccion Laboral 1.420,00

Tabla N°17: Inversion inicial. Fuente: Elaboracion propia

Se proyecta el costo de mantenimiento mensual derivado del proyecto:

INVERSION CONTINUA MENSUAL

Clima Laboral
Desayunos de trabajo $4.272,67
Almuerzos $1.008,00

TotaL  |ssaoer |

Tabla N° 18: Inversion continua. Fuente: Elaboraciéon propia.

Del presupuesto realizado surge que el monto de la inversion calculada a 12
meses, es de $98.718,00. La pérdida que se calcula para el afio 2014 con el indice de
ausentismo actual es de $2.443.778,34. Es decir que la organizacién no solo esta
superando la pérdida con la aplicacion de los planes de accién disefiados, sino que
incrementard su productividad y rendimiento, y se disminuirdn los costos directos e

indirectos generados por el ausentismo.

Si se toma el mes de Agosto de 2014 como parametro en el cual la pérdida,
derivada de la situacion actual, corresponde a $214.790,88, comparandolo con el
costo mensual que genera la implementacion de la propuesta de $5.280,67, se puede
apreciar la baja inversion de mantenimiento que representa el 2.5% de la erogacion

mensual que se realiza para el mes mencionado.
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Para analizar la rentabilidad de la propuesta, se calcula el ROI (retorno de la
inversion), es una razén financiera que representa una herramienta para analizar el

rendimiento que la empresa tendra desde el punto de vista financiero:

ROI= pérdida de la organizacion — costo de la propuesta / costo de la

propuesta x 100

ROI= $2.443.778,34 — 98.718,00 X100

$98.718,00

ROI=2375%

Considerando que en el lapso de 12 meses, la organizacion lograra el objetivo
propuesto de disminuir en un 15% el ausentismo, se obtendra un retorno de la
inversion del 2375%, lo que significa que el proyecto es fuertemente rentable. La
rentabilidad, es suficiente para mantener el valor de la inversion que sera totalmente

recupera en el mismo periodo.

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
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En el siguiente diagrama, se proyectan los tiempos estimados para la

aplicacion de la propuesta.

Diagrama de Gantt

W Fechalnicio ™ Duracién

Presupuesto

Disefio Inst. medir satisfaccion
Disefio Herra. medir ausentismo
Disefio Programa Clima Laboral
Actividades Servicio de Caja
Redisefio de Puestos

Ejecucidn del Curso

Disefio Curso Capacitacion
Ejecuciéon del Taller

Disefio de Taller

Figura N° 14: Diagrama de Gantt. Fuente: Elaboracion Propia

CONCLUSION
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Del trabajo realizado en el Banco del Estero SA acerca de la influencia de la
satisfaccidon laboral en el indice de ausentismo presente en la organizacion, surge el
grado de dependencia que tienen ambas variables entre si. Existe una relacion
inversamente negativa, es decir que cuando aumenta la satisfaccion laboral se produce

una disminucion en el ausentismo y viceversa.

Es importante tener en cuenta todas las dimensiones de la empresa en las que
impacta el ausentismo para entenderlo y actuar sobre sus causas. Desde una
perspectiva integrada, econdomica, socioldgica y psicologica. (Erwin,lverson y

Ambrose , 1995)

El ausentismo laboral es un indicador de gestion de recursos humanos de una
empresa, se debe medir en una constante en el tiempo, facilitando la comparacion
mesa mes, afio a afio, para analizar su evolucion y ejecutar planes de prevencion. El
departamento de Recursos Humanos es competente en la administracionde esta
informacidn,estandarizar las formulas de calculo de las tasas con el objeto de que la
medicion tenga las mismas bases y trabajar en funcion de controlarlas y mantenerlas

en rangos aceptables.

Los factores psicosociales son los determinantes de la satisfaccion laboral que
estan siendo gestionados deficientemente y se ponen de manifiesto en el indice de
ausentismo. La insatisfaccion laboral es un tema que, actualmente, preocupa a gran
parte de los empresarios. Es de vital importancia que las organizaciones se preocupen
en eliminar las fuentes que la generan debido a que cada persona puede contribuir

involuntariamente a deteriorar la imagen de la empresa, la calidad de sus productos y
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servicios e influir en el crecimiento y desarrollo organizacional disminuyendo los

niveles de productividad y calidad.

La situacion presenteen la empresa requiere de un plan multidimensional para
combatirla. La insatisfaccion y el malestar en eltrabajo de un empleado suele
expandirse y repercutir en otros. Por ello, la necesidad de generar politicas que
eliminen las fuentes de insatisfaccion incrementando el rendimiento del trabajador,
reflejado en una actitud positiva ante el trabajo que realiza. Todo ello contribuye a

lograr el principal objetivo de toda organizacién, aumentar la productividad.

La importancia de incrementar la satisfaccion laboral de los trabajadores
radica en que ella repercute en la calidad de la atencion, la productividad de los
empleados, las relaciones personales, y el ausentismo, entre otras variables. El
programa integral disefiado para resolver la problematica se compone de la aplicacion
de procedimientos y recursos para influir en la satisfaccion del empleado, con el
objetivo de reducir el indice de ausentismo presente en la organizacion. Aborda cada
una de las variables afectadas y causas detectadas. Incluye, concientizacion e
informacidn acerca del impacto que tiene el ausentismo en la empresa y en las
personas, buscando el compromiso y participacion de los trabajadores ; planes de
bienestar laboral para optimizar el clima laboral; capacitacion para los mandos medios
que posibiliten una correcta conduccidn y liderazgo; redisefio de puestos con el
objetivo de otorgar mayor autonomia y variedad en las tareas que realizan los
empleados del nivel operativo; el desarrollo de un plan de iniciativa para incorporar a
los empleados en la toma de decisiones; brinda herramientas a la empresa para la

confeccidn de estadisticas sobre ausentismo de modo que se pueda medir, prevenir y
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corregir a lo largo del tiempo; y por Gltimo proporciona un instrumento de evaluacion
de la satisfaccion laboral, de manera tal que se obtengan resultados confiables sobre el
bienestar de los empleados y sirva como fundamento de las politicas de gestion de los

recursos humanos.

El ausentismo representa para la empresa un deterioro por diversos
mecanismos. Las repercusiones economicas del ausentismo son gigantescas, desde el
punto de a empresarial como macro social. (Samaniego y Rodriguez, 1998). El
ausentismo laboral ademas de incidir en la productividad de las empresas, se
considera actualmente como una de las causas queinfluye en la competitividad de las
mismas provocando un aumento sensible en los costos del personal, que en definitiva
encarece el producto final. El absentismo laboral es uno de los grandes problemas de la
"baja productividad " de nuestro mercado de trabajo, y por tanto uno de los obstaculos a

superar a la hora de plantearnos mejorar nuestra competitividad.

La inversion que requiere la propuesta es significativamente menor a las
erogaciones que efecttia actualmente debido a las ausencias que registra. De la
estimacion efectuada surge que, el monto de la inversion calculada a 12 meses, es de
$98.718,00 y la pérdida calculada para el afio 2014 con el indice de ausentismo actual
es de $2.443.778,34. Es decir que la organizacién no solo supera la pérdida con la
aplicacién de los planes de accion disefiados, sino puede incrementar la productividad,

y disminuir los costos directos e indirectos generados por el ausentismo.

Si se toma el mes de Agosto de 2014 como parametro en el cual la pérdida,
derivada de la situacion actual, corresponde a $214.790,88, comparandolo con el

costo mensual que genera la implementacion de la propuesta de $5.280,67, se puede
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apreciar la baja inversion de mantenimiento, que representa el 2.5% de la erogacion

mensual que se realiza para el mes mencionado.

Por lo tanto, el proyecto es rentable y viable, impactara favorablemente en la
vida laboral de los empleados y en la economia de la empresa. La propuesta, no solo
debe ser aplicada, se sugiere agudizar la gestion de control y revision continua de los
procesos, para su adaptacion a las diferentes circunstancias que pueda atravesar la

organizacion.

Para concluir con el trabajo, deseo expresar que esta experiencia me acerco a
problemas reales y practicos que atraviesan las empresas y me abrio el panorama para
la investigacion de diferentes temas que no han sido tratados. Me impulsan a concluir
con satisfaccidn esta etapa, la intervencién efectuadaobservando realmente la
importancia de una correcta gestion de recursos humanos, en términos de
productividad y competitividad para las empresas, y en calidad de vida para los
trabajadores, el acercamiento a las personas, el sentido practico para la resolucion de
conflictos, el compromiso y participacion con todas las areas de la organizacion yla

blusqueda de la mejora continua.
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ANEXO N° 1

Resultados de la encuesta realizada en la empresa:

GENERO

B Mujeres B Hombres

Figura N°1: Género. Elaboracion Propia

EDADES

m18a25 mM26a35 mW36a40 m41-50

Figura N°2: Edades. Elaboracion Propia
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FORMACION ACADEMICA

25

20

15

10

Secundario
Completo

Terciarioen Terciario Universitario
curso Completo en curso

Universitario
Completo

Figura N°3: Formacion Académica. Elaboracién Propia

H Gerencia

M Gestién Empresas
B Procesamiento de Operaciones

DISTRIBUCION POR AREAS

B RRHH

m Servicio de Caja 1 Recaudaciones

5% 5% 2% 2%

M Gestion Individuos
m Procesamiento de Préstamos

Figura N°4: Distribucion por aéreas Elaboracion Propia
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ANTIGUEDAD LABORAL

mla5 ®W6al10 m11a20 m2l1la25

3%

5%

Figura N°5: Antigliedad Laboral. Elaboracion Propia

1.éEsta satisfecho con su trayectoria
en la empresa?

B Siempre M Casisiempre ® Muya menudo M Casinunca

2%

Figura N°6: Pregunta 1. Elaboracion Propia
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2.éSe siente orgulloso de pertenecer
aella?

B Siempre M Casisiempre B Muya menudo M Casinunca

5%

Figura N°7: Pregunta 2. Elaboracion Propia

3.éSe siente integrado con las
normas?

H Siempre M Casisiempre B Muya menudo

2%

Figura N°8: Pregunta 3. Elaboracion Propia
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4. ¢Se encuentra integrado con el
grupo humano?

B Casi siempre B Muya menudo & Casinunca

Figura N°9: Pregunta 4. Elaboracion Propia

5. éConsidera como suya a la
empresa?

H Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

5%

Figura N10: Pregunta 5. Elaboracién Propia
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6. é(Tiene la oportunidad tener
iniciativa en su trabajo?

m Siempre M CasiSiempre ™ Muya menudo ™ CasiNunca ™ Nunca

3%

Figura N°11: Pregunta 6. Elaboracion Propia

7. ¢Tiene autonomia en sus tareas?

M Casi Siempre M Muya menudo ® CasiNunca M Nunca

Figura N°12: Pregunta 7. Elaboracion Propia
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8. ¢Considera que su trabajo es lo
suficientemente variado?

B Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

Figura N°13: Pregunta 8. Elaboracion Propia

9. ¢Ha trabajado en el mismo puesto
por mas de dos afios sin cambio de
sus responsabilidades y tareas?

B Siempre M Casi Siempre ® Muya menudo ™ Casi Nunca

3% 4%

Figura N°14: Pregunta 9. Elaboracion Propia
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10. ¢éSus ideas son tenidas en cuenta
por sus superiores?

B Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

Figura N°15: Pregunta 10. Elaboracion Propia

11. éLe gustaria permanecer por mas
tiempo en su puesto de trabajo?

B CasiSiempre B Muya menudo ® CasiNunca ™ Nunca

4%

Figura N°16: Pregunta 11. Elaboracién Propia
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12. ¢Se lleva bien con la mayoria de
sus companeros?

B Siempre M Casi Siempre ® Muya menudo M Casi Nunca

Figura N°17: Pregunta 12. Elaboracion Propia

13. ¢Considera amigos a alguno de
ellos?

B CasiSiempre B Muya menudo ® CasiNunca ™ Nunca

4%

Figura N°18: Pregunta 13. Elaboracién Propia
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14. ¢Realiza trabajo en equipo con
sus pares?

B Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

4%

Figura N°19: Pregunta 14. Elaboracion Propia

15. ¢Considera ud que su jefe
inmediato es comunicativo?

H Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

Figura N°20: Pregunta 15. Elaboracién Propia
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16. ¢Considera que su jefe es justo?

H Siempre M CasiSiempre = Muya menudo ™ CasiNunca ™ Nunca

Figura N°21: Pregunta 16. Elaboracion Propia

17. é¢Considera que realiza un trabajo
util para la empresa?

H Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

Figura N°22: Pregunta 17. Elaboracién Propia
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18. ¢Es posible una promocion
laboral basada en los resultados?

B Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

5%

Figura N°23: Pregunta 18. Elaboracion Propia

19. ¢Cree que existe igualdad de
oportunidades entre los empleados?
H Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

5%
7%

Figura N°24: Pregunta 19. Elaboracién Propia
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20. ¢Considera que su trabajo es bien
remunerado?
B Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

5%

0%

Figura N°25: Pregunta 20. Elaboracion Propia

21. {Cree que su salario es acorde a
los de la empresa?

H Siempre M CasiSiempre B Muya menudo

Figura N°26: Pregunta 21. Elaboracién Propia
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22. ¢Cree que su sueldo esta en
concordancia con la situacion
economica del pais?

H Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

1% 4%

Figura N°27: Pregunta 22. Elaboracion Propia

23. ¢Es conciente del nivel de
ausentismo de la empresa?

B Siempre M Casi Siempre M Muya menudo M Casi Nunca

4%

Figura N°28: Pregunta 23. Elaboracién Propia
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24. ¢Concidera que la empresa aplica
politicas para reducirlo?

B Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

3%

Figura N°29: Pregunta 24. Elaboracion Propia

25. é¢Ha simulado enfermedad u otras
causas para ausentarse de su
trabajo?

H Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

11% 11%

Figura N°30: Pregunta 25. Elaboracién Propia
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26. ¢Se ve afectado en su trabajo
diario debido a las ausencias?

B Siempre M Casi Siempre B Muya menudo M CasiNunca ™ Nunca

4% 0%

Figura N°31: Pregunta 26. Elaboracion Propia

27.Explique como afectan las
ausencias en su labor

M sobrecargade trabajo M atraso de trabajo ™ estrés laboral

Figura N°32: Pregunta 27. Elaboracién Propia
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28. ¢Cuantas ausencias registra en un
mes normal de trabajo?

B Noseausenta MWla3dias m3a6dias M Masde 6 dias

Figura N°33: Pregunta 28. Elaboracién Propia

29. ¢{Cuando se ausenta de su trabajo
es por?

B Razones Familiares W Enfermedad ™ Excusasfalsas B Desgano

Figura N°34: Pregunta 29. Elaboracién Propia
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ANEXO N° 2

SEGURIDAD BANCARIA Ley 26.637

Establecense las medidas minimas de seguridad que deben adoptar las
entidades. Autoridad de Aplicacion. Sancionada: Septiembre 29 de 2010
Promulgada de Hecho: Octubre 28 de 2010 El Senado y Camara de Diputados de
la Nacion Argentina reunidos en Congreso, etc. sancionan con fuerza de Ley:
ARTICULO 1° — Las medidas minimas de seguridad contenidas en la presente
revisten caracter obligatorio a los efectos de esta ley para las entidades
enumeradas en los articulos 1°, 2°y 3° de la Ley N° 21.526, modificatorias y
complementarias. ARTICULO 2° — Las medidas minimas de seguridad que
deben adoptar las entidades son las siguientes: a) Deberan contar en las lineas de
cajas y cajeros automaticos con un sistema de proteccion con suficiente nivel de
reserva, que impida la observacion de terceros; b) Tesoro blindado (cemento y
acero) para atesoramiento de numerario y/o de valores de terceros y/o cajas de
seguridad de alquiler, en subsuelo o a nivel, separado de paredes medianeras, a
prueba de incendio y de violacion por elementos mecanicos o soplete oxhidrico.
Contaréa con dos puertas, una de las cuales debera ser dotada de cerradura tipo
tripleconomeétrica; c) Inhibidores o bloqueadores de sefial que imposibiliten el uso
de teléfonos celulares en el interior de las mismas, siempre que no afecten los
derechos de terceros fuera de la sucursal, ni interfieran en otros dispositivos de
seguridad. ARTICULO 3° — EI Banco Central podra exigir dispositivos minimos
de seguridad diferenciados para las sucursales en funcion del numerario atesorado.

El monto de diferenciacion tendra que ser adecuado anualmente por el Banco
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Central. ARTICULO 4° — La autoridad de aplicacion de la presente ley sera el
Banco Central de la Republica Argentina, el cual tendra un plazo de SESENTA
(60) dias para emitir las normas reglamentarias que posibiliten el cumplimiento de
la presente ley. ARTICULO 5° — La autoridad de aplicacion brindara un informe
anual a la Comision Bicameral de Fiscalizacion de los Organos y Actividades de
la Seguridad Interior del articulo 33 de la Ley N°24.059. ARTICULO 6° —
Comuniquese al Poder Ejecutivo nacional. DADA EN LA SALA DE SESIONES
DEL CONGRESO ARGENTINO, EN BUENOS AIRES, ALOS
VEINTINUEVE DIAS DEL MES DE SEPTIEMBRE DEL ANO DOS MIL
DIEZ. — REGISTRADA BAJO EL N°26.637 — JOSE J. B. PAMPURO. —

EDUARDO A. FELLNER. — Marta A. Luchetta. — Juan J. Canals.
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ANEXO N° 3 - Acuerdo de Paritarias 2015

“2015 - Ao del Bicentenario del Congreso de los Pueblos Libres”

Menistoric de :'(/;aéﬁl/ta y

Empleo y Soquridad Social
ooplao y Sogunidad Fooia Expediente N° 1666143/15

En la Ciudad Auténoma de Buenos Ajres, a los 11 dias del mes de junio de 2015, siendo
las 16:00 horas, comparecen en e! MINISTERIO DE TRABAJO, EMPLEO Y SEGURIDAD
SOCIAL - por ante el Subdirector Nacional de Relaciones del Trabajo. Lic. Adrian CANETO,
asistido por |a Lic. Natalia VILLALBA LASTRA, Secretaria de Conciliacion del Departamento
Relaciones Laborales N° 2. en representacion de LA ASOCIACION BANCARIA
(SOCIEDAD DE EMPLEADOS DE BANCO), can domicilio constituide en Sarmiento 341, los
- — Sres. Sergio PALAZZO, Secretario General Nacional, Andrés CASTILLO, Secretario

General Adjunto; Lisandro AGUIRREZABAL. Secretario General Adjunte Alterno; Gustavo
DIAZ, Secretario de Accion Gremial Nacional, Carlos CISNEROS. Secretario’ de
Administracion: Patricia RINALDI, Prosecretaria de Administracion; Josa LUPIANO,
Secretario de Finanzas; Cristina MAINO. Prosecretaria de Finanzas: Carlos IRRERA,

/ Secretario de Actas; Walter REY, Secretario de Organizacion y Cap. Sindical: Maria M

( A IGLESIAS, Prasecretaria de Organizacion y Cap. Sindical; Enrigue RAMIREZ, Prosecretario
de Accion Gremval: Esther LAFAUCI. Secretaria de Accion Social y Depertes: Gabre! A _

DIPIERRI, Prosecretario de Accion Social y Deportes; José Maria GIORGETTI, Secretario ""U/-

e Seccionales; Juan E. PALLO. Prosecretario de Seccionales, Eduardo BERROZPE.\‘ /}' 4)

Secretario de Prensa Nacional, Luis ORTEGA, Secretario de Cuitura. Aldo ACOSTA,

Secretario de Relaciones Intersindicates; Analia LUNGO, Secretaria de Vivienda; Rosa del

C. SORSABURU, Secretaria de Prevision, Claudia ORMACHEA, Secretaria de Derechos \\.i

Humanos Género e lgualdad, Eduardo Luis NEGRO, Prosecretario de Derechos Humanos

" Genero e Igualdad; Alejandra ESTOUP; Secretana General Seccional Buenos Aires | Matias

= z LAYUS. Carlos RODAS: Eduardo BOURLE, Ramén CANCECO, Rodolfo CUFRE. Hugo
LAPORTA: Santiago BALBIN, Roberto MENESES; Guillermo MAFFEC: Inés COSTA g
RACEDOQ, Algjandra VILTE: Claudia FLUQUIGER; Nurta BABY, Pedro OCANA, Juan
}/l' PETTA, Stella MENA, Adolfoe PERNAS, Carlos RAMELLA, Claudio BUSTELO, Cristian /
P STRATICO, Horacic SARTORI, Débora SPINOLA, Julidn PEREZ ALGUEIRO, Marcelo

MENDEZ, Reberte DI MARIA, Claudio MORE, Elcira TAYLOR, Ruth DAMONTE, Paritarios
Naclonales patrocinados: por el Dr. Francisco ROJAS: en representacion de [a
ASOCIACION DE BANCOS DE LA ARGENTINA (ABA). con domicilio constituido en S

'/ Martin 229, piso 12°, CABA, la Lic. Maria Elena DELIGIANNIS, el Sr. Disgo SANZ y el Dr. :
Guillermo ALEM; en representacion de la ASOCIACION DE BANCOS PRIVADOS DE
CAPITAL ARGENTINO (ADEBA). con domicilio constituido en Peron 564, 67 piso. CABA, la

Hernén CROSETTI, ‘

jc. Adrlan Caneic ‘

Nackonst (e Rlacionss G TERE
o Trabalo, Esmosen y Seoridart SGA.
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“2015 - Ano del Bicentenario del Congreso de los Pueblos Libres"

e /ﬁffmz/anin e 37;\’14(“1({(2,
C'“ﬂ ,"‘/ y‘fz ol -/._/ﬁ(.'()r/

Expediente N* 1666143/15

Declarado abierto el acto por-el funcionario actuante, {as partes ACUERDAN:
1. Incremento salarial afio 2015

Las partes acuerdan otorgar, en el marco de! Convenic Cotectivo de Trabajo N* 18/75, un
incremento salarial remunerativo del veintisiete coma ocha por clenta (27, 8 %) scbre las

Q/ remuneraciones mensuales totales brutas, normales y habituales percibidas en el mes de
diciembre del 2014, Incluyendo los adicionales convencionales .y no convencionales. Sera
otorgado dicho incremento a todos los trabajadores bancarios incluidos aquelles gue prestan
‘servicios en los call center de los bancos. Dejando expresaments en claro gue ninguno de

! } los trabajadores que se desempefien en las casas bancarias, sucursales y/o agencias y call

‘ center pueden estar excluidos de fa aplicacion del presente acuerdo
4
/

Dicho incremento salarial tendra vigencia desde el 17 de enero y hasta el 31 de diciembre de
2015.

2-Salarios Basicos Mensuales y Convencionales

=3

<= Como consecuencia de los incrementos acordados en la cldusula -anterior fas partes
} ) ! :
: /.‘/ determinan los sueldos basicos mensuales del personal bancario en los valores que se ,
indican en ias planilias identificadas como Anexo | \\J[\

Seran de efectiva y plena aplicacidn agueilas sumas dinerarias que resulten siempre mésv\ oV}

-

l beneficiosas para los trabajadores,

3. Remuneracién conformada inicial \v

Las partes acuerdan que [a remuneracion mensual conformada inicial se incrementara en un
27.8% por lo que a partir del 01/01/2015 sera como minimo de $ 14,760, 09.-

En la aplicacidn del incremento salarial del 27,8% estipulado en el presente acuerdo,
quiznes vienen’ percibiendo un monto mayor perzﬁ:it:nrén los importes y actualizécio
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%2015 - Ario del Bicentenario del Congreso de los Pueblos Libres”

Aenistorio do Tralay

v
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Expediente N° 1666143/15

4. Trabajadores de Call Center. Aplicacion de la Ley 26.474

Las partes acuerdan gue la remuneracion mensual conformada inicial vigente a partir del
01/01/2015 sera de $ 14.760,09 - para todos |os trabajadores de call center, de conformidad
a'lo establecido en la iey 26 474
Asi mismo, se debera cumplimentar todos los coeficientes por antigledad y o categorla
establecidos en el C.C.T. N*18/75 y en concordancia con el acuerdo marco del call center

Q/ firmado por las camaras privadas ADEBA ABE de 26/11/2009 y ABA con fecha 01/12/2008.
En los casos quienes perciban un importe mayoer y mejores condiciones. los trabajadores
del Call Center percibiran un Importe Igual al Inicial conformado de la entidad financiera
donde se desempenan y percibirdn los importes y actualizaciones porcentuales que
resulten mas favorables al trabajador.

A
‘| 5. Alcance

Las partes acuerdan la aplicacion de la presente acta de acuerdo salarfal de |as categorias
incluidas en la Convencién Colectiva de Trabajo N°18/75 hasta la categoria de SubGerente

| P_epartamentai de Primera (Rama Administrativa), Capataz General {Rama Maestranza) y 'U.
e N@/ordomo General {Rama Ordenanza y/o Servicios). © quienes cumplan funciones t( 7
N[ "gquWalentes, excepto aguellas entidades bancarias que por sus particularidades ya abonan
r los acuerdos salariales hasta la maxima categoria de cada una de las ramas y respetando

los coeficientes vigentes en dichas entidades: Dejando expresamente en clare gue ninguno
de los trabajadores que se desempenen en las casas bancarias, sucursales y/o agencias ‘

- pueden estar excluides de |a aplicacién del presente acuerdo.

6. Importes minimos garantizados

minimo garantizado en un minimo de 27 8%, sienda dicho imporie &l minimo garantizade de
$3.318.16.- para todos fos trabajadores comprendidos en este acuerdo. a excepcion de los
j que percibiran las mayores sumas que correspondan, en virtud

/ Las partes acuerdan establecer que a partir del 1° de enero de 2015 se Incrementara’ \.g

fa 4° del presente acuerdo. Estos valores se aplicaran cuandgel
/| /] 'S 2

ﬂ_,t Seea) A 7] /,:F")
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resultado del incremento porcentual establecido sobre las remuneraciones mensuaies,
habituales y brutas totales pactadas en la clausula primera resulte inferier a-dicha suma, por
lo que se abonara el iImporte mas favorable al trabajador

7. Adicionales con vigencia del 01/01/2015 al 31/12/2015

/' Como consecuencia de la aplicacién de los mencionados incrementos salariales detallados
W en la clausula primera las partes acuerdan que el adicional funcion cajero se incrementara
en un 27.8% y ascendera come minime a la suma de $ 966,09 - el adicional falla de caja

se incrementars en un 27,8% Yy ascendera como minimo a la suma de $ 1.683.13 -, y &l
adicional falla de caja moneda extranjera se incrementara en un 27.8% y ascenderd como

g minmo a la suma de $ 484638 - Los demas adicionales convencionales © no
convencionales, correspondientes a este periodo sin exclusion alguna, se incrementaran en
igual porcentaje que los adicionales que anteceden en relacion a los valores vigentes a
/ / diciembre del 2014. En el caso de los titulos: secundaric, se ncrementara en un 27.8% y
4 //’ ascendera como minimo a la:suma de $ 164,86, titulo terciario se incrementara en un 27 8%
y ascenderda como minimo a la suma de § 383.40.- y universitario se incrementara en un
27 8% y ascendera como minimo a la suma de $ 575,10.- Estos adicionales no podran ser

= abporbldos por ningun concepto \ i
4 .
En los casos en fos que la aplicacion del incremento porcentual salarial anteriormente ™

/ ‘/) i referido resulten importes mayores y meiores condiciones, seran de plena aplicacion los
mas favorables al trabajador

= 8. Zona Patagonica

Se establecen a partir del 01/01/2015 los valores para cada subzona de la siguiente manera:
la Primera que comprende a la Provincia de La Pampa se incrementara en un 27.8% y
ascendera como minimo a la suma de $2.683.80 - , fa segunda que comprende el Partido de
Patagones, (Pcla. Bs. As.). Rio Negro y Neuguén se incrementara en un 27 8% y ascender.
como minimo 3 la suma de $ 2.939,40.- Yy la tercera que comprende las Provincia de
Chubut, Santa Cruz, Tierra de! Fuego y Antartica e Isias del Attantica Sur se incrementara

’mj\nl:mo a la suma de $ 3.450. 60 - fy
' /M.b?u‘) 7 (@
o

"
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En los casos en los que la aplicacion del inctemento porcentual salarial anteriormente
referido resulten importes mayores y mejores condiciones, seran de plena aplicaclon los.
mas favorables al trabajador.

9. Dia del Bancario

Las partes acuerdan el pago de una compensacion extraordinaria no remunerativa,

W consistente en un incremento del 27,8% sobre el monto establecido en el punto 5 de las
actas acuerdo de fecha 7/04/2014 (ADEBA y ABE) y 8/04/2014 (ABA). con motive de |a
celebracion del dia 6 de noviembre " Dia del Bancario”

Dicho importe sera como minimao de $ 7.028.- Asimismo, en el caso en que el coeficiente
salarial sea mayor a uno, a la suma de $7.028.- se le adiclonara la resultante de multiplicar
la suma de $ 1.529.-, por el coeficiente salarial correspondiente para cada categoria en las

entidades bancarias nucleadas en las camaras ADEBA y ABA

Lo expuesto en la presente clausula sera de plena aplicacion para todos los trabajadores
bancarios, incluyenda los trabajadores de call center.

Los importes resultantes de |a presente clusula, seran abonados hasta el dia 5 de
Noviembre de 2015.

__En los casos de las entidades cuya base de calculo sea mayor a la aqui establecida, se U’v\
_’;_ .(?eberé aplicar el método de célculo establecido en fa presente ¢lausula garantizando la i

/ % condicion mas favorabie-al trabajador. (2,

M 10. Compensacion por participacion en las ganancias globales del sistema financiero

Se acuerda que se abonard una compensacion no remunerativa por participacidn en las
ganancias globales del sistema financiero, tomando como referencia & ROE promedio
publicado por el Banco Central de |a Republica Argentina en los ultimos seis meses. Dicha
suma se calculara y se pagara mensualmente en una doceava parte de los valeres Inciuldos

en |a siguiente tabla. La presente compensagion no podra ser absorbida ni compensada pe
ninguna otra suma que se esté -abonando por un concepto similar en fas distintas entidades
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‘Sueldo bruto . ;
Desde/hasta Entre 0%y | Mayorati%y | Mayora 16% | Mayora 25% " Mayora35% | Mayora 45% |
hasta 8% hasta 15% ¥ hasta 25% y hasta 35% | yhasta a5%
515 $15.300 a 7su :5 120 $6400- ~ $8.000.- 1 $8.800- ;siseo.-
§1930%a $0 3300 $12000- $15000- | £16500- $ 18150~
$25.200 |
,éj/ $25001a 8 S0 "§714.080- $17600. | $22.000.- 1 I 2m
30.000 |
Mas ge 50 S 16.640 - §20800 - $ 26.000.- $728 600~ € 31,460 -
| '$30.001 1 .

Los valores salariales estipulados en ia tabla precedente se corresponden a los salarios
brutos totales mensuales resultantes de ia aplicacion del presente acuerdo.

Dado gue el presente acuerde se firma con fecha 11 de junia del 2015, para el pericdo de
enero a junio del 2015, el ROE promedio publicado a aplicar corresponde al periodo octubre
del 2014:a marzo del 2015 y arroja un valor de 34,1%. De tal manera. corresponde aplicar ja
columna “Mayor a 25% y hasta 35%",

Jﬁlgencis
"presente acuerdo salarial tendré vigencia desde el 01/01/2015 hasia el 31/12/2015,

\ A

12. Absorcion y
Las sumas emergentes del presente acuerdo salarial no podran ser absorbidas ni
compensadas de manera alguna, con ia siguiente excepcion: \U

Se podran compensar y/o absorber aquellas sumas que las entidades patronales
representadas en el presente acuerdo hayan otorgado en caracter de a cuenta del
presente. durante los meses de enero, febrern, marzo, abril y mayo del 2015,

13. Asignacién mensual por guarderia
A partir del 01/01/2015 dicho adicional se incrementara un 27,8%, -ascendiendo a la sumy

mensual de'$ 2.453,14 .-
Quienes perciban un monto Mmayor y tengan mejores condiciones continuaran con los

) importes y actualiza 'onfs pdrcentuales corréspondientes. Aquellas entidades que pagaren
\
Y oh!
O gy
©f.

i
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un concepto analogo. deberan abonar la diferencia siempre y cuando pagaren una suma
menor a los montos precedentemente suscriptos.

14. Aporte solidario

Las entidades comprendidas en ADEBA y ABA retendran el 1 % de todos los haberes de
cualquier origen y naturaleza que perciban todos los trabajadores no afiliados a la

@

Aspciacion Bancaria, comprendidos en el presente acuerdo, en concepto de aporte solidario
y en los términos y con los alcances establecidos en el art. 9 de la Ley 14250 con vigencia a
partir def 01/01/2015. A tales efectos y con los alcances del art. 38 de la Ley 23.551 las
entidades comprendidas en ADEBA y ABA actuaran como agente de retencion del presente
aporte solidario debiendo depositar los montos retenidos a la orden de la Asociacion
Bancaria (SEB), en |a instituciéon bancaria que esta designe dentro de los cinco dias habiles
desde la fecha que conforme la legislacion vigente, en que se abonen o deban abonarse los

/> salarios de los trabajadores bancarios

15. Fecha de pago

—r js partes acuerdan que el pago retroactivo derivado del presente acuerdo se abonara

)/ hasta el 5 de Julio de 2015. Sin perjuicio de ello, los empleadores liquidaran en concepioe de

adeianto del presente acuerdo, no menos del 70% del mismo, el que sera liquidado hasta el
dia 17 de Junio de 2015, no obstante, !las entidades Bancarias realizaran los esfuerzos '
necesarios para liquidar, dicho adelanto, lo antes posible de 1a fecha limite establecida.

16. Ante el pedido de la Asociacion Bancara. las Camaras ADEBA y ABA se comprometen
a que |as entidades representadas por la misma, no descontaran e| salario correspondiente
a los dias de paro producto del conflicto:

17. En caso de allerarse sustancialmente las condiciones economicas del pais, las partes se
comprometen a reunirse para analizar la nueva situacion planteada en el marco de la
comision paritaria que sera convocada a solicitud de cualquiera de las partes.

18. Homologacién.

Las partes solicitan al Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacion la
correspondients i' ologacion del presente acuerdo salarial.
-~ \ /

Lic, Adrian Canelo
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Oido lo manifestado precedentemente, y no siendo para mas a las 19.00 horas se da por
finalizado el acto, firmando los comparecientes al pie de la presente, previa lectura, para
constancia y ratificacion de su manifestacion, ante mi, que CERTIFICO. ——eemrmmmmeeoeees
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