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CAPITULO

1. Introduccién

Este trabajo ha sido desarrollado sobre La Universidad de San Andrés con el fin de determinar como
diferentes factores, entre los que podemos mencionar la falta de normas y procedimientos, junto con la

comunicacion, influyen sobre el clima laboral incrementando los niveles de ausentismo.

Chiavenato (2003) expresa que el indice de ausentismo laboral es el conjunto de ausencias de los
empleados a su trabajo, justificadas o no; constituye uno de los puntos que mas preocupan a las empresas
y que mas tratan de controlar y reducir. Explica ademas que, para disminuir el ausentismo, las empresas
han acudido a diversos tipos de sanciones, a estimular a los trabajadores que cumplen regularmente con
sus obligaciones o a flexibilizar los horarios, reduciendo de este modo los motivos que los empleados

tienen para faltar.

Entre los principales riesgos que genera la ausencia de politicas que permitan las buenas relaciones entre

los empleados estan la alta rotacion, baja productividad, dificultades en las comunicaciones y conflictos.

Todo trabajador en su ejercicio productivo, deberia desempefiarse en un ambiente laboral seguro y sano,
capaz de estimular en él, su capacidad y desarrollo profesional. El clima laboral condiciona un conjunto
de sentimientos y motivaciones que repercuten en el trabajador, pudiendo provocar cambios en los
rendimientos, en la calidad del trabajo, en la fluctuacion laboral, en el ausentismo y en otros elementos

determinantes para la organizacion.

En el recorrido del presente trabajo, se analizan estas variables que determinan el ausentismo laboral para

luego disefiar planes de accidn que contribuyan a revertir la situacion actual.



Debido a que este fendmeno 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

institucion, una vez identificadas las causas que lo producen.

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 Tedrico 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 informacién, tales como entrevistas y encuestas, que se examina y
evalUa. Posteriormente se realiza un diagndstico donde se presentan y analizan los resultados obtenidos
en la aplicacion de los instrumentos metodolégicos. Por ultimo, se expone y desarrolla el plan de accion
y propuestas orientadas a favorecer la satisfaccion laboral, que contribuird a reducir el indice de

ausentismo presente en la Universidad.

El desarrollo de este Trabajo Final de Graduacion tiene como propésito, ademas, brindar un aporte a
institucion anteriormente mencionada, que le permita iniciar un proceso a través del cual pueda conseguir

mejorar el clima laboral actual de la organizacién y reducir los niveles de ausentismo.



Resefia Organizacional

La Universidad de San Andrés es un proyecto educativo sin fines de lucro y laico, que ofrece una
formacion amplia y multidisciplinaria. Es la universidad con mayor proporcion de alumnos becados de la
Argentina. Tiene como objetivo jerarquizar la educacion argentina y ponerla a disposicion de todas

aquellas personas con ganas de formarse y superarse, mas alla de sus recursos econémicos.

Los primeros colonos escoceses llegaron a la Argentina en 1825 y ya en 1838y, siguiendo la tradicion de

origen, fundaron la Escuela Escocesa San Andrés.

En 1985 la Comisidn Directiva de la Asociacion Civil Educativa Escocesa San Andrés (ACEESA), de quien
dependia la Escuela Escocesa San Andrés, resolvié efectuar un estudio sobre la situacion universitaria en la
Argentina, con la conviccion de que no existia una entera satisfaccion con la educacién superior disponible en el
pais. Se deleg0 la tarea de efectuar un relevamiento y elaborar un informe que permitiera definir la pertinencia,
relevancia y conocer las posibilidades concretas de que ACEESA asumiera la responsabilidad de la creacion de

una universidad.

Analizando detenidamente el informe presentado, y luego de un importante proceso de reflexion relacionado con
la mision de ACEESA y sus aportes educativos al desarrollo del pais, se decidi6 crear una nueva universidad. Si
bien no se tomé un modelo pedagdgico en particular, el modelo de la Universidad de San Andrés (UdeSA) se
inspird en ideas y esquemas de funcionamiento de representativas universidades de EE.UU., Canada, Australia
y Gran Bretafa. Incluso se invitd a consultores de estos paises y se disefié un programa que result6 ser diferente

a los existentes hasta el momento en el plano local.

Desde un principio, la Universidad se empefié en concebir los estudios de grado como una educacién académica
Yy no meramente como una capacitacion profesional. Se pretendia que fuera un lugar donde los estudiantes y la
mayor cantidad posible de los profesores tuvieran dedicacion exclusiva y contaran con la biblioteca como eje
central de los estudios. Una institucion donde los estudiantes se desarrollaran intelectual, cultural y

espiritualmente, y no donde simplemente cursaran una carrera con salida laboral. (2) Para llevar adelante este



modelo de universidad era imprescindible un campus, que con el tiempo se consigui6 poner en marcha en San

Fernando.

Continuando con las propuestas innovadoras de ACEESA, en 1996 se cred la Escuela de Educacion,
considerando que esta seria otra importante contribucion para mejorar la educacion en la Argentina. En un
principio esta escuela era exclusivamente de posgrado, para funcionarios del sistema educativo con niveles altos
de responsabilidad como directores de colegios e integrantes de los distintos ministerios de educacién. Luego se
contemplé un sistema de actualizacion para el ejercicio de la tarea docente, en tanto pudiera incorporarse al

trabajo cotidiano y como un sistema de formacion permanente.

De este modo, la Universidad, como muchas otras instituciones fundadas originariamente por escoceses, adhiere
a los valores presbiterianos, pero, esto es muy importantes resaltar, no ofrece una educacion confesional. Muy
por el contrario, promueve una educacién que respeta genuinamente la forma de pensar de otros y, en especial,

se preocupa por la inclusién de la diversidad y el respeto y cuidado de las minorias.

En sintesis, los colonos escoceses que llegaron a estas tierras llevaron con ellos sus esperanzas, deseos de
progreso y su fe. Y hoy, la iglesia San Andrés (1829), la Escuela San Andrés (1838) y la Universidad de San
Andrés (1988), son producto del espiritu de misidn desarrollados por esos hombres y mujeres en Argentina y por
todos aquellos que —sin ser escoceses ni presbiterianos—se comprometieron y siguen comprometidos con su visién
educativa y con los valores que la sustentan. (Universidad de San Andrés. 2018. Recuperado de

https://www.udesa.edu.ar/informacion-institucional)

1) Registrado en acta del 25 de marzo de 1985.

(2) Fue creada el 1° de septiembre de 1988 por la Asociacion Civil Educativa Escocesa San Andrés, fue autorizada para funcionar provisionalmente como
universidad privada por el entonces Ministerio de Educacion y Justicia, a través de la Resolucion N° 1543 del 23 de agosto de 1990, dictada en el marco del
decreto 8472/69.

(3) Adaptado de Carta sobre la tolerancia, John Locke.



2. Justificacion

El ausentismo laboral es un factor que debe conocerse y tratar de reducirlo al minimo. Para afrontar este
conflicto, es necesario que los directivos de la Universidad vayan a la raiz del problema. Deberan
determinar cuales son las causas del ausentismo laboral entre sus trabajadores y abordarlas con soluciones

reales y efectivas.

Un 19% anual de ausentismo representa dos factores importantes. Por un lado, un gasto para la institucion,
por otro lado, es un sintoma que revela no solo problemas de descontento por parte del empleado sino
también pone en descubierto la falencia a nivel de la organizacion, tal como el clima laboral y el

descontento salarial.

Segun Chiavenato “ausentismo” es el término empleado para referirse a las faltas o inasistencias de los
empleados al trabajo. En sentido mas amplio, es la suma de los periodos en que, por cualquier motivo, los

empleados se retardan o no asisten al trabajo en la organizacién. (Chiavenato, 2001:203)”

Es apropiado mencionar que son diversas las causas del ausentismo, debe sefialarse que puede ocurrir 0
no por causa del empleado; también puede causarlo la organizacion, en este caso el mal clima

organizacional, la falta de un plan de beneficios, la falta de motivacion y estimulo, entre otros.

No siempre es el empleado el causante del ausentismo laboral. Muchas veces la empresa emplea politicas
o formas de organizacion que invitan a sus trabajadores a no asistir a sus puestos de trabajo. La cultura
organizacional y los sistemas de control de asistencia que tengan las empresas influirdn directamente en

la gestion de este problema.

El comportamiento organizacional constituye un factor extremadamente relevante dentro del ambito
organizacional, porque se encuentra determinado por el factor humano, y es precisamente el factor

humano, el que puede hacer posible que una empresa obtenga un importante crecimiento en los distintos



aspectos que componen la misma. Es el factor humano quién asume el liderazgo, disefia estrategias
comunicacionales, sociales, de marketing, y de politicas de RSE, entre las mas destacadas. Robbins sefiala
que el comportamiento organizacional “es el campo de estudio que investiga el impacto de los individuos,
grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el prop6sito de aplicar los
conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una organizacion” (Robbins, 2004:4). Por su parte
Dubrin afirma que el comportamiento organizacional es “el estudio del comportamiento humano en el
lugar de trabajo, la interaccion entre las personas y la organizacion” (Dubrin, 2003:186). De esa manera,

el ser humano adquiere un rol relevante en la organizacion.

Las consecuencias de un mal clima organizacional, no solo engloban pérdidas econémicas, sino la
sobrecarga de trabajo en aquellos que deben cubrir el puesto de los ausentes. Esto implica malestar y

cansancio o la compensacion de dias.

A partir de este proyecto, se propone analizar como influyen la comunicacion en el clima laboral en la
Universidad de San Andrés, para poder determinar la viabilidad de un plan de mejora en cuanto al clima
laboral y a los beneficios otorgados, como medio de estimulacion para la disminucion y prevencién del

ausentismo.



3. Antecedentes

La Organizacion Internacional del Trabajo (de aqui en adelante OIT), define el ausentismo como la no
asistencia al trabajo por parte de un empleado del que se pensaba que iba a asistir, quedando excluido, los

periodos vacacionales y las huelgas.

La satisfaccion laboral se encuentra determinada por diferentes factores que deben identificarse y
potenciarse para beneficio de la organizacion. Es importante determinar los tipos de estrés y apoyos que
tienen un impacto en el nivel de satisfaccion laboral, particularmente el apoyo en el trabajo y el estrés

social. (Oliverio Leonel Linares Olivas, 2014).

Para analizar cuéles 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 placentero de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales del

sujeto. (Locke, 1976)

La experiencia se modifica de acuerdo a la percepcién 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 los

jprocesos.

Pablo Bastide (2012) sostiene que en los ultimos afios se ha observado una tendencia ascendente en los
valores de ausentismo del personal, tanto en empresas de servicios como en empresas de produccion
industrial. Este fenomeno también abarca a todos los niveles de una organizacion, tanto al personal que se

encuentra en convenio como aquel que esta fuera de convenio.



Por otra parte, Miquel Porret Gelabert (2006) - Profesor de RR.HH. de la Universidad de Barcelona
expresa que si el buen o mal clima laboral esta influido por varias causas llegaremos rapidamente a la
conclusién de que se trata de algo complejo, por lo que no seréa facil saber qué origenes tiene en una

empresa y también complicado resultara poder controlarlo.

Se entiende entonces gue el clima en conjunto con las estructuras, las caracteristicas organizacionales y
los individuos que la componen forman un sistema interdependiente impactando directamente en los
resultados de la organizacion y en su productividad. Son entonces las relaciones de ciertos factores los

que van ir determinando este clima en determinada empresa, entre ellos se pueden encontrar:

« Autonomia/ Conflicto

» Relaciones sociales / Estructura

» Relaciones entre Empleado/ Jefe

» Relaciones entre Empleado/Empleado
« Motivacion / Polarizacion del puesto
» Flexibilidad / innovacion

» Apoyo mutuo / interés reciproco de los miembros

Estas relaciones antes marcadas, se ven mediatizadas por la buena o la mala forma en que interaccionen
dichos grupos, esta situacion va a tener repercusiones un tanto complejas, es decir, si la persona no se
siente a gusto con lo que esta viviendo con sus comparieros de trabajo, con la forma en que lo tratan o la
manera en que se relaciona con su colegas, se va a reflejar en un espejo tan claro como lo es su rendimiento
y en la satisfaccion que tenga dentro de la empresa, dentro de su area y dentro de su grupo de compafieros

trabajadores.

10



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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CAPITULO 1

Objetivos de Investigacion

1. Objetivo general

Determinar la incidencia del clima laboral sobre el indice de ausentismo de la Universidad de San Andrés.

2. Objetivos especificos
1) Relevar ausentismo de la institucion y sus causas.
2) Estudiar el clima organizacional para relevar factores que pueden influir en el
desempefio del personal.

3) Analizar las diferentes politicas y procesos del departamento de RRHH

12



CAPITULO 111

Marco Tedrico

1. Ausentismo Laboral

Segun un articulo de interés sobre Escuela de Negocios (noviembre 2008), desde la perspectiva
empresarial, el ausentismo laboral es muchas veces entendido como un condicionante de los procesos
productivos y en la actividad de las empresas y organizaciones, reduciendo la productividad e
incrementando los costos de produccion. Desde la perspectiva de los trabajadores, la normativa laboral
cuenta con una serie de beneficios y seguros que actGan como factores motivantes permitiendo asi
minimizar las consecuencias de ausentarse. Sin embargo, cuando ocurre que la inasistencia no esta
contemplada por las politicas de la organizacion, puede dar lugar a descuentos en los salarios. De este
modo, el ausentismo puede llegar a ser identificado como una problematica tanto para las empresas, en
tanto afecta sus condiciones de productividad y competitividad, como para los trabajadores, dado que las

ausencias injustificadas pueden llegar a reducir los ingresos laborales.

La problematica del ausentismo laboral, en el medio organizacional, ha estado presente desde el momento
que surge el trabajo como medio utilizado por el hombre para satisfacer sus necesidades y la de los demas,
a través de la contraprestacion del servicio. El término ausentismo, proveniente del latin absensentis que
denota ausente, separado, lejano; segun la RAE (2010) es la abstencion deliberada de acudir al trabajo,
costumbre de abandonar el desempefio de funciones y deberes dependientes a un cargo. No existe una
definicion Unica y universal aceptada del termino; esto puede deberse a que segun sea el punto de vista y
los intereses que estén en juego, es que algunos elementos predominan sobre otros (D’ Ottone, 2005).

Segun Rodriguez De La Prada (1999), cualquiera sea el caso, el ausentismo laboral implica ausencia de

13



una persona de su puesto de trabajo, en horas que corresponden a un dia laborable, dentro de la jornada
legal. Desde el punto de vista préctico, el ausentismo puede definirse como la pérdida temporal de horas

o dias de trabajo, independientemente de las causas que lo originen.

1.1.Definicién

La OIT define al ausentismo laboral como “la no asistencia al trabajo por parte de un empleado que se
pensaba que iba a asistir, quedando excluidos los periodos vacacionales y las huelgas; y el ausentismo
laboral de causa médica, como el periodo de baja laboral atribuible a una incapacidad del individuo,

excepcion hecha para la derivada del embarazo normal o prision.”

Establece que el mismo es la ausencia fisica del trabajador en su puesto de trabajo en el periodo establecido
y pautado, con lo cual se dice que el ausentismo es la suma del periodo en que los empleados de una

organizacion no esten en su trabajo.

Segun Idalberto Chiavenato, (2000) el ausentismo es un problema indefinido, ya que es dificil afirmar
hasta qué punto la organizacion pueda combatirlo eficazmente. Algunos especialistas incluyen al
accidente de trabajo como ausentismo lo cual puede causar confusion cuando se pretenda medir los indices

de ausentismo de diversas organizaciones.

14



Tasa de 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 medicién. El indice de ausentismo sefiala el
porcentaje del tiempo no trabajado durante las ausencias con relacion al volumen de actividad esperada o

planeada.

Es un parametro que mide los dias que han sido improductivos para la empresa con motivo de las bajas

sobre el total de dias disponibles.

Dias baja (con recaidas)
Tasa Absentismo = x 100
Dias periodo x N trabajadores

Segun Chiavenato (2003):

Es el término empleado para referirse a las faltas o inasistencias de los empleados al trabajo. En sentido
mas amplio es la suma de los periodos en que, por cualquier motivo los empleados se retardan o no asisten
al trabajo en la organizacion, ya sea por falta o por tardanza, debido a la mediacion de algin motivo. Es
decir, es el conjunto de ausencias por parte de los trabajadores de un determinado centro de trabajo,

justificadas o no.

1.2. Tipos de ausentismo laboral

o Laausencia justificada: es aquella situacion en la que, como indica su propio nombre, el trabajador
no acude a su puesto por motivos que, objetivamente, se lo impiden. En estas ocasiones, el

empleado pone en conocimiento de la empresa la razon de su no asistencia al trabajo.

15



o El ausentismo presencial: es aquel que se produce cuando la persona se encuentra en su puesto de
trabajo, pero no lleva a cabo las tareas que tiene que realizar y, en cambio, se encuentra perdiendo
el tiempo con otras actividades. Esta modalidad, también denominada presentismo laboral, trae
muchos problemas a las empresas.

o Ausentismo emocional: esta tipologia se da cuando el profesional esta fisicamente presente en su
puesto, pero, sin embargo, su mente se encuentra en un lugar muy distinto. Esto se produce
habitualmente cuando el trabajador ha dejado de identificarse con la cultura corporativa, ha perdido
la motivacién o se encuentra sumido en algun tipo de dolencia laboral como el sindrome del
quemado o el cada vez mas extendido tecnoestres.

o Ausentismo injustificado: este tipo de ausencia laboral se produce cuando los empleados no acuden
a su puesto de trabajo bajo cualquier pretexto sin que medie un motivo logico y justificado, de

modo que incumplen sus obligaciones y las condiciones a las que esta sujeto su puesto.

Segun los socidélogos el ausentismo laboral puede ser de tres tipos:

e No previsible y no justificado: en el que el trabajador no acude a su puesto de trabajo y no
ha avisado antes. Debera presentar un justificante médico, bajo amenaza de despido
procedente.

e Previsible y justificado: en el que el trabajador avisa con antelacion y se escuda en algunas
de las siguientes licencias: por maternidad, por obligaciones electorales, por intervencion
quirdrgica o asistencia al médico.

e Ausentismo presente: esta figura de ausentismo laboral se caracteriza porque el trabajador

acude fisicamente a la empresa, pero no realiza las tareas que tiene encomendadas.

16



Sea del tipo que sea, el ausentismo laboral tiene unas consecuencias directas tanto para la institucion,
como para el trabajador y para el sistema de la seguridad social o0 mutualidad en la que el trabajador tenga

adscrito su seguro médico.

1.3. Causas del Ausentismo Laboral

“Las causas del ausentismo son varias, no siempre ocurre por causa del empleado; también pueden
causarlo la organizacion, la ineficiente supervision, la super especializacion de las tareas, la falta de
motivacién y estimulo, las desagradables condiciones de trabajo, la escasa integracién del empleado en la

empresa y el impacto psicoldgico de una direccion deficiente.” (Chiavenato, 2000)

Dentro de las causas podemos encontrar por incapacidad temporal, maternidad, causas legales o
psicoldgicas y voluntarias. Decimos que pueden ser temporales cuando el trabajador estd imposibilitado
de asistir por enfermedad, algunas veces no comprobada. Dentro de las causas legales entran las licencias
0 permisos reglamentados que otorga la organizacion y por otro lado las psicoldgicas o voluntarias tienen
que ver con el ritmo de trabajo, con las relaciones interpersonales ocasionadas por la frustracion o la

desmotivacion.

Causas del ausentismo:

e Enfermedad comprobada.

e Enfermedad no comprobada.

e Diversas razones de caracter familiar.

e Tardanzas involuntarias por motivos de fuerza mayor.
¢ Faltas voluntarias por motivos personales.

e Dificultades y problemas financieros.

17



e Problemas de transporte.

e Baja motivacion para trabajar.

¢ Clima organizacional insostenible.

o Falta de adaptacion del trabajador a su puesto de trabajo.
e Politicas inadecuadas de la empresa.

e Accidentes de trabajo.

e Retardos involuntarios por fuerza mayor.

No siempre es el empleado el causante del ausentismo laboral. Muchas veces la empresa emplea politicas
o formas de organizacion que invitan a sus trabajadores a no asistir a sus puestos de trabajo. La cultura
organizacional y los sistemas de control de asistencia que tengan las empresas influiran directamente en
la gestion de este problema. Existen una serie de causas comunes por parte de las empresas y que afectan

a los trabajadores:

e Falta de supervision por parte de la direccién. Muchas empresas no adoptan sanciones
directas ni indirectas.

e Exceso de especializacion de las tareas

e Ausencia de estimulo y falta de motivacion laboral

o Falta de satisfaccion

e Malas condiciones de trabajo

¢ Insuficiente integracion y adaptacion del empleado en la empresa

e Clima organizacional y social deteriorado

e Adoptar politicas inadecuadas

e Accidentes de trabajo y riesgos laborales.

18



e Problemas de transporte, si la empresa esta situada a las afueras de la ciudad o no tiene

transportes adecuados para llegar a ella

e Rotacién de personal

1.4. Consecuencias del ausentismo laboral

Hemos mencionado que una de las consecuencias del ausentismo es la reduccion de la productividad
provocando asi problemas organizativos y generando costos. Tanto el desgaste en las relaciones personales
como doble tareas para el trabajador que debe suplir la labor del ausente son una gran fuente de motivacion

a la hora de generarse la ausencia laboral. A esto Ilamamos costo indirecto organizacional.

Notamos entonces como la insatisfaccion laboral y el mal clima empiezan a influir en estos efectos del

ausentismo, impactando asi en la economia, en la productividad y en el rendimiento de la organizacion.

El deterioro del clima laboral conlleva al personal a perder entusiasmo por su trabajo, lo cual, se refleja
no solamente en mayores niveles de ausentismo sino también en la lentitud, el desgano, la indiferencia y
en consecuencia en bajas en la productividad. Asi, el personal se retira psicolégicamente de sus labores;

predomina la actitud de cumplir exactamente con lo minimo requerido.

En la empresa: El ausentismo del trabajador aminora la produccion (si la actividad de la empresa es
productiva, por ejemplo, en una fabrica) o causa fallos directos en el servicio. Por otra parte, si el trabajador
trabaja en una organizacién, sus comparfieros deberan suplir su asistencia acelerando su productividad, lo

que puede causar conflictos internos, baja motivacion, no consecucion de objetivos, etc.

En el trabajador: El ausentismo laboral también trae consecuencias para el trabajador. Por nombrar

algunas, descenso de sus percepciones salariales, dejadez en su empleo, lo que lleva a una falta de
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motivacion, desvinculacion con la mision y valores de la empresa, posible conflicto con sus compafieros

a los que carga de trabajo con su ausencia, etc.

La productividad conduce a la satisfaccion, mas que a la inversa, es decir que a mayor productividad
existen mayores probabilidades de alcanzar una mayor satisfaccion con el trabajo (Robbins, 1999). Si el
gerente hace un buen trabajo, se sentird intrinsecamente bien por ello. Ademas, en el supuesto de que la
organizacion recompensa la productividad, su mayor productividad debe incrementar el reconocimiento
verbal, el nivel de sueldo y las posibilidades de ascenso, incrementando con esto, el nivel de satisfaccion

en el puesto.

En el sistema sanitario: El ausentismo también tiene consecuencias en este ambito, en la medida en que
genera gastos extra a la mutua y al sistema de la Seguridad Social, méas colas en la espera por el médico;

lo que causa saturacion y deficiencias en el servicio, etc.
1.5. Indicadores de Medicion del Ausentismo

El ausentismo laboral es un fendbmeno de duracion variable, por lo cual no existe consenso de cuéles son
los indicadores universales para su medicion. Sin embargo, los indicadores mas utilizados por los
organismos e investigadores son los indices de prevalencia, frecuencia y gravedad. Su construccion puede

variar segun lo que se pretenda medir.

> Indice de Prevalencia: mide el porcentaje de trabajadores ausentes en un periodo determinado, en
relacion al numero de trabajadores que tendria que asistir en ese periodo.

> Indice o tasa de Frecuencia: indica el nimero de episodios de ausencia en un periodo determinado
en relacion al namero de trabajadores. Para evitar la ambiguiedad en el calculo deben definirse con
precision los acontecimientos, la determinacion del periodo més apropiado de medida, los dias
omitidos de contabilizacion y el nivel de anélisis.
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> Indice o tasa de Gravedad: se refiere a los dias de trabajo perdidos por enfermedad 6 deméas causas
de ausentismo, en relacion al nimero de episodios de ausentismo, es decir, miden el tiempo perdido
por el trabajador durante algun periodo de tiempo determinado. El tiempo perdido se mide en horas
y dias.

» Tasa global de ausentismo: indica el porcentaje de los dias de trabajo perdidos en relacion con el
total de dias de trabajo previstos o programados. También se puede calcular en horas. 21

» Tasa de incapacidad: se aplica en el caso de ausentismo a causa de enfermedad y se refiere a los
dias de ausentismo por enfermedad en relacion a los trabajadores. En nuestro pais, el ausentismo
por causa médica es medido mediante la construccion de la tasa de incapacidad, frecuencia y
gravedad. Estas permiten dar cuenta sobre las condiciones de trabajo, los riesgos de exposicion
laboral y sus consecuencias. Las tasas se expresan en proporciones, donde el numerador varia en
funcion del nimero y duracién de las licencias médicas, y el denominador se establece por el
namero de trabajadores cotizantes, exceptuando la tasa de gravedad que tiene como denominador

el total de dias de trabajos esperados, solo si su medicion se basa en el tiempo perdido.

2. Clima:

Para abordar esta temética también es necesario de hablar de la satisfaccion laboral, del impacto del clima
en los trabajadores. La calidad del clima influye en la satisfaccion laboral y en consecuencia en la

productividad.

Los individuos trabajan para cubrir sus propias necesidades economicas, pero al mismo tiempo, también
buscan un desarrollo personal dentro de la organizacion. Estas necesidades de desarrollo si son satisfechas,

suelen ser motivaciones que mejoran el rendimiento del trabajador.
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Llaneza, (2009) explica que el clima laboral es la percepcion por parte de los colaboradores, de los

elementos que componen la cultura de la organizacion en donde realizan sus labores.

La relevancia de esta vision reside en el hecho de que el proceder de un colaborador no es un efecto de las
circunstancias de trabajo ya existentes, sino que depende de las apreciaciones que tenga el colaborador de

estos elementos.

Llaneza, (2009) continta indicando que el clima laboral es un producto cultural que no es ni objetivo ni
subjetivo, sino intersubjetivo, ya que esta relacionado a la interaccion entre caracteristicas
organizacionales y personales; es una variedad de actitudes colectivas que se originan y se producen

consecutivamente por las interacciones de los integrantes de la organizacion.

La satisfaccion laboral esta determinada principalmente por la relacion entre el trabajador y su ambiente
laboral, tanto como la situacién en el trabajo, salarios 0 como las tareas del puesto y la percepcion de los
trabajadores en cuanto a sus actividades laborales. Hablamos de un factor emocional ya que son estas

experiencias, fruto de esas percepciones, las que se vinculan a la satisfaccion laboral.

El mal clima laboral que puede generarse en una organizacion ocurre por distintos factores, ausentismo,
fallas en la comunicacion entre la gerencia y los empleados o entre los empleados, inexistencia de trabajo
en equipo, maltrato laboral, discusiones entre compafieros, problemas debido a la intergeneracion laboral,

entre otros.

En el andlisis del clima laboral lo que se busca es establecer las variables objetivas que inciden
negativamente sobre el punto de vista que tienen los colaboradores de la calidad de su entorno de trabajo,
tales como requerimientos fisicos de la tarea, requerimientos mentales de la tarea, requerimientos

emocionales, métodos de trabajo, relaciones interpersonales, estructura organizativa, liderazgo, cultura
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organizacional, mision y vision de organizacion, organigrama, equipamiento, reconocimiento profesional,

sueldo y criterios de igualdad.

Por su parte Chiavenato, (2010) coincide en que el clima laboral es la condicién o propiedad del ambiente
apreciado o habituado por los miembros de la organizacion en su comportamiento. Este concepto conlleva
un elemento que apoya a entender que el clima laboral en esencia trasmite a la percepcion de los que
constituyen una organizacion, por lo que da lugar a tomar en cuenta un diferente origen de informacion
de los integrantes de una institucion. Las personas estan en una constante adaptacion de situaciones para
satisfacer sus necesidades y mantener el equilibrio individual. Esta adaptacion refiere a las necesidades
fisioldgicas y sociales. Es por eso que se entiende que el clima esta ligado con la motivacion de los

integrantes de la organizacion.

“El clima organizacional representa el ambiente interno existente entre los miembros de la organizacion

y se halla estrechamente relacionado con el grado de motivacion reinante” (Chiavenato, 2000)

“El clima laboral es un filtro o un fendmeno interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional (estructura, liderazgo, toma de decisiones), y las tendencias motivacionales que se traducen
en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion en cuanto a productividad,
satisfaccion, rotacion, ausentismo, etc. Por lo tanto, evaluando el Clima Organizacional se mide la forma

como es percibida la organizacion” (Robbins, 1999:89).

A partir de estas definiciones, se puede determinar que el concepto de percepcion adquiere una
importancia relevante, pues “el clima laboral esta determinado por las percepciones que el trabajador tiene
sobre los atributos de la organizacion, es decir cudl es la “opinion” que los trabajadores y directivos se

forman de la organizacion a la que pertenecen” (Brow y Moberg, 1990:80).
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La percepcion se encuentra determinada por la historia del sujeto, de sus anhelos, de sus proyectos
personales y de una serie de ideas preconcebidas sobre si mismo. Estos preconceptos reaccionan frente a
diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relacion con el
resto del personal, la rigidez-flexibilidad, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. La subjetividad de
las percepciones del trabajador y la suma de variables objetivas existentes en la organizacién, determinaran

sus respuestas cuando es consultado por aspectos de su trabajo.

Segun Davis, (1999) lo que uno percibe puede ser sustancialmente diferente de la realidad objetiva, y
también esta influido por nuestras actitudes, ya que le damos mentalmente una forma que repercute en
nuestra manera de ver las cosas. Por eso sostiene que las actitudes “son los sentimientos y supuestos que
determinan en gran medida la percepcion de los empleados respecto de su entorno, su compromiso con
las acciones previstas y, en ultima instancia, su comportamiento” (Davis, 1999:278). Es un concepto que

describe las diferentes formas en que la gente responde a su ambiente.

La actitud de los empleados es muy importante para las organizaciones y para el clima. Actitudes de
rechazo pueden desencadenar en huelgas, lentitud, ausentismo y rotacion de los empleados. También
pueden originar conflictos laborales, bajo desempefio, mala calidad de los productos y servicios,
problemas disciplinarios, entre otros. Los costos organizacionales asociados con actitudes negativas de
los empleados pueden reducir la competitividad de una organizacion. Por el contrario, las actitudes
favorables, son deseables para la direccion ya que elevan la productividad y la satisfaccion de los
empleados. Pero puede suceder que, aungue la actitud de un empleado frente a la empresa sea positiva,
las politicas que ésta imparte no sean justas ni adecuadas para el personal, lo que llevaria a largo plazo a

la aparicion de posibles conflictos.
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“Una administracion conductual efectiva continuamente dirigida a crear un clima laboral favorable y un
ambiente humano de apoyo y confianza en una organizacién puede contribuir a la generacion de actitudes

favorables”. (Davis, 1999:275)

El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempefio de la empresa, puede ser
factor de distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran. La cultura organizacional
influye y a su vez es influenciada por la calidad del clima laboral. Frecuentemente el concepto de Clima,
se confunde con el de Cultura Organizacional, pero se diferencia en ser menos permanente en el tiempo,
es decir, es cambiante y surge natural e inevitablemente dentro de la organizacion, aunque comparta una

connotacion de continuidad y de evolucion en el tiempo.

La conexion entre cultura y clima se basa especificamente en que las politicas, mision, valores que se
manejen dentro de la empresa, es decir la cultura, influird directamente en el comportamiento y en la

percepcidn que tendran las personas de su ambiente de trabajo.

Es importante sefialar que no se puede hablar de un Gnico clima, sino de la existencia de distintos climas
que coexisten simultaneamente. Asi, un area dentro de la organizacion puede tener un clima excelente,

mientras que, en otra area, el ambiente de trabajo puede ser muy deficiente.

El clima laboral podria diferenciar a las empresas de éxito, de las empresas que no lo tienen. Mientras que
un buen clima se orienta hacia los objetivos generales, un mal clima destruye el ambiente de trabajo
ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento. Asi, por ejemplo, un clima organizacional
relativamente estable y favorable podria reducir los costos que devendrian de la rotacion, ausentismo,
insatisfaccion laboral, evitando la reinversiéon de dinero en la nueva contratacion de personal, o gastos

provocados por la falta de empleados en momentos criticos.
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Entre las consecuencias que traeria aparejado un ambiente de trabajo hostil, aparte de ocasionar situaciones
de conflicto y de disminuir el grado de satisfaccion, se puede encontrar (como ya se ha mencionado en
parrafos anteriores), el ausentismo y la impuntualidad (Davis, 1999). Es més probable que los empleados

insatisfechos falten al trabajo y sean impuntuales, que los que se sienten a gusto con su lugar de trabajo.

Otra de las consecuencias de trabajar en un clima laboral desfavorable, es la rotacidn, entendiéndose ésta
como el retiro voluntario o involuntario de una persona de la organizacion y su respectivo reemplazo, no
como el cambio periddico de un trabajador de una tarea a otra. Un alto grado de rotacion en una
organizacion significa un incremento en los costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion. No
obstante, factores como las condiciones del mercado de trabajo existentes hoy en el pais, las expectativas
sobre oportunidades alternas de trabajo y la permanencia en la organizacion, son restricciones importantes

para la decision real de dejar el trabajo actual.

También es necesario hacer mencién, por ltimo, al estrés laboral, como una de las consecuencias actuales
y latentes de trabajar en organizaciones que exigen a los empleados que se ajusten a condiciones cada vez
mas inusuales. Estas condiciones crean, a medida que pasa el tiempo, mayor tension en los empleados lo
cual produce paulatinamente perjuicios en la salud. El “estrés es el resultado de la relacion entre el
individuo y el entorno, evaluado por aquel como amenazante, que desborda sus recursos y pone en peligro
su bienestar” (Lazarus, 1986:114). Es decir, que se produce una discrepancia entre las demandas del

ambiente y los recursos de la persona para afrontarlas.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo, ademas, introducir cambios planificados,

tanto en las conductas de los miembros y su satisfaccion como en la estructura organizacional.
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Los factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de decisiones, etc.), definen las
caracteristicas propias de una organizacion e influiran, como expresamos anteriormente en la percepcion

individual del clima.

Likert, (citado por Brunet, 1987) en su teoria de los sistemas, determina dos grandes tipos de clima

organizacional, o de sistemas, cada uno de ellos con dos subdivisiones:

Clima de tipo autoritario. Sistema I. Autoritarismo explotador: se caracteriza porque la direccidn no posee
confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interaccion entre los superiores y los
empleados es casi nula y las decisiones son tomadas Unicamente por los jefes, es decir, que son ellos los
que, de forma exclusiva, determinan cuéles son las metas de la organizacion y la forma de alcanzarlas.
Ademas, el ambiente en el cual se desarrolla el trabajo es represivo, cerrado y desfavorable, sélo
ocasionalmente se reconoce el trabajo bien hecho y con frecuencia existe una organizacion informal

contraria a los intereses de la organizacion formal.

Clima de tipo autoritario. Sistema Il. Autoritarismo Paternalista: se caracteriza porque existe confianza
entre la direccion y sus empleados, se utilizan los castigos y las recompensas como fuentes de motivacion
para los empleados y los supervisores manejan muchos mecanismos de control. En éste tipo de clima, la
direccion juega con las necesidades sociales de los empleados, sin embargo, da la impresion de que se
trabaja en un ambiente estable y estructurado. La mayor parte de las decisiones son tomadas directamente
por los directivos, quienes tienen una relacion con sus empleados como la existente entre el padre y el
hijo, protegiéndolos, pero no fiandose totalmente de su conducta. Solo en contadas ocasiones se desarrolla
una organizacion informal que no siempre se opone a los fines de la organizacion. Aqui también, el clima

tiende a ser cerrado y desfavorable.

También debe expresarse que el clima de tipo participativo tiene varios aspectos:
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Clima de tipo participativo. Sistema Ill. Consultivo: se caracteriza por la confianza que tienen los
superiores en sus empleados. Existe una interaccion fluida entre ambas partes, se delegan las funciones y
se da principalmente una comunicacion de tipo descendente. La estrategia se determina por equipo
directivo, no obstante, segun el nivel que ocupan en la organizaciéon, los trabajadores toman decisiones

especificas dentro de su ambito de actuacion.

Clima de tipo participativo. Sistema IV. Participacion en grupo: existe una plena confianza en los
empleados por parte de la direccién, la toma de decisiones persigue la interaccion de todos los niveles, la
comunicacion dentro de la organizacion se realiza en todos los sentidos. El punto de motivacion es la
participacion, se trabaja en funcion de objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo entre supervisor
y empleado se basan en la amistad y las responsabilidades son compartidas. El funcionamiento de éste
sistema es el trabajo en equipo como el mejor medio para alcanzar los objetivos, cuyo cumplimiento es la
base para efectuar la evaluacion del trabajo que han llevado a cabo los empleados. Coinciden la

organizacion formal y la informal.

Generalmente se piensa que la comunicacion es algo natural y espontaneo, de lo cual no hace falta
ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las empresas no se cuente con elementos
operativos concretos para resolver problemas vinculados a la comunicacion, ni se observe claramente que

la comunicacion dentro de la empresa es una herramienta de gestion.

Comunicacion, “Es la transferencia de ideas, datos, reflexiones, opiniones y valores (informacion) de una
persona a otra. Su propasito es que el receptor comprenda el mensaje de acuerdo con lo previsto” (Davis,
1999: 56), por tanto, “la comunicacion debe incluir tanto la transferencia de informacion como el

entendimiento del significado de la misma” (Robbins, 1999:57).
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Las informaciones insuficientes pueden provocar diferentes conflictos como tension, descontento,

desmotivacion e insatisfaccion entre el personal.

Es mediante la comunicacion que se relacionan las personas. Es un proceso mediante el cual dos 0 mas
personas interactdan brindando informacién y comprension de una a otra. En una organizacion es
fundamental tanto como para transmitir una adecuada informacion acerca de su cultura, sus valores como
los objetivos de la misma. Y esta retroalimentacion entre las dos partes funciona para que sea de manera

efectiva en la interpretacion.

“Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendra éxito inmediato en cuanto se emprenda,
pero su ausencia si es obstaculo para el logro de niveles altos de productividad y mejoramiento del clima
laboral” (Davis, 1999:290). Por ello, la buena comunicacion constituye un aspecto fundamental para el
buen desenvolvimiento de una organizacion, ya que la misma se establece en todos los momentos y en

todos los procesos de la vida laboral.

Con el proposito de “mantener una buena comunicacion en la organizacion, se debe tener presente ciertos
elementos como la retroalimentacion, que consiste en la verificacion del éxito que se ha tenido al transmitir
un mensaje, es decir si se ha logrado su compresion” (Lazzati, 1999:188). El ofrecimiento de
retroalimentacion precisa y oportuna de retorno acerca de la tarea realizada, proporciona a los empleados
una mejor comprension de sus labores, sintiéndose mas involucrados en ella. La falta de retroalimentacion
suele producir en el empleado una frustracion que a menudo tiene un efecto negativo en su motivacion,

satisfaccion y rendimiento organizacional.

También es importante, para lograr una buena comunicacion, el saber escuchar. Este es un principio que

abre la posibilidad al dialogo, conciliando opiniones e ideologias en busca de una compresion mutua.

29



El no saber escuchar genera diversos conflictos y lleva como por ejemplo a suponer lo que otra persona
siente 0 piensa, esto a su vez puede generar lo que comunmente se denomina rumor. Los mismos surgen
también cuando la informacion proporcionada no es concisa y clara, cuando existen distorsiones en la
misma —omitiendo informacion, agregando datos que no corresponden al mensaje original, cambiando
directamente el contenido al retransmitir- o cuando existe un clima de tension en la organizacion que
genera incertidumbre provocando graves distorsiones de lo que verdaderamente se quiere transmitir

(Lazzati, 1999).

Es fundamental destacar que, entre otras responsabilidades y actividades del Departamento de Recursos
Humanos, se encuentra la mejora del ambiente de trabajo, mediante sus comunicaciones, su asesoria y sus
practicas disciplinarias. Pero para cumplir éste objetivo, es importante también que los directivos de las
organizaciones se percaten de que el medio ambiente forma parte del activo de la empresa y como tal

deben valorarlo y prestarle la debida atencion.

2.1. Medidas del clima laboral

Las organizaciones necesitan medir periédicamente su clima organizacional para saber como son
percibidas por su publico interno, si su filosofia es comprendida y compartida por su personal y qué

probleméticas de comunicacion enfrentan.

El clima laboral puede medirse teniendo en cuenta distintas perspectivas, desde la persona, desde el
departamento o desde la organizacion. Se deben definir las variables y los contenidos relevantes a

considerar para el analisis.

A continuacion, se sefialan algunos aspectos que las personas contemplan en su percepcion del clima

laboral en el que se encuentran:
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Salud: Aspectos que se relacionan con las circunstancias higiénicas, médicas y circunstancias
medio ambientales del desempefio laboral.

Equidad: Es como se valora el sentido de igualdad y justicia frente las variables que se relacionan
con la igualdad de género, beneficios, promociones, desarrollo de carrera, ascensos, etc.
Seguridad: Se trata de la prevencion de riesgos laborales a partir de la deteccion, evaluacion y
control de peligros posibles y reales dentro del ambito del trabajo.

Nivel de expresiones: Métodos y bases de comunicacion, libertad de expresion, canales de
informacién apropiados.

Nivel de ingresos: El grado recompensado y compensaciones especificas.

Calidad de actividades: Representa a los elementos que califican a la actividad laboral en su
progreso como en su calidad. Se consideran factores tales como la autonomia, la colaboracion,
programas de motivacion, relaciones con las jefaturas y las relaciones con los pares.

Nivel de formacion: Indica el grado de proyectos de formacion en la organizacion.

Prestigio: Hace referencia a la imagen de la organizacion frente a sus competidoras, clientes y

personas en general. Habla del sentido de pertenencia e identificacion.

La evaluacion del clima laboral permite conseguir informacion acerca de las disposiciones, reacciones y

valoraciones de los colaboradores en relacion con las diferentes variables que actGan en la organizacion,

tales como la supervision, las metodologias y la estructura. Poder tener acceso a la informacion sobre el

entorno laboral. Motivar la participacion en las diferentes actividades y procesos. Desarrollar mecanismos

de comunicacion y de interrelacion. Adquirir una vision integral de la organizacion.

Segun Salom (1994), el clima organizacional implica una referencia constante de los miembros, respecto

a su estar en la organizacion.
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Las variables que definen el clima son aspectos que guardan relacion con el ambiente laboral.

e Tiene una cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por situaciones coyunturales, esto
significa que se puede contar con una cierta estabilidad en el clima de una organizacién, con
cambios relativamente graduales, pero esta estabilidad, puede sufrir perturbaciones de importancia
derivadas de decisiones que afecten en forma relevante el devenir organizacional.

e Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la empresa. Un mal clima,
por otra parte, hard extremadamente dificil la conduccion de la organizacion y la coordinacion de
las labores.

e Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la organizacion con ésta. Una
organizacion con un buen clima tiene una alta probabilidad de conseguir un nivel significativo de
identificacion de sus miembros; en tanto una organizacion cuyo clima sea deficiente no podra
esperar un alto grado de identificacion.

e EIl clima laboral es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la
organizacion, y a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes. En otras palabras, un
individuo puede ver como el clima de su organizacion es grato, y contribuir con su propio
comportamiento a que este clima sea agradable.

e Es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de direccion, politicas y planes de
gestidn, sistemas de contratacion y despidos, etc. Estas variables, a su vez, pueden ser también
afectadas por el clima.

e El ausentismo y la rotacion excesiva son generalmente indicadores de un mal clima laboral. Algo

semejante ocurre con la insatisfaccion laboral.

Intervenir para resolver estos problemas suele ser una tarea dificil, dado que implica realizar
modificaciones en el complejo de variables que configuran el clima organizacional.
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3. Normasy Procesos

Hemos abordado el ausentismo, el clima laboral y la importancia de la comunicacién. También hemos
visto como se vinculan entre si y la importancia de cada una. Pues bien, otro tema importante para analizar
en la Universidad es el de la Politicas de Recursos Humanos. Politicas 0 Normas son sindbnimos pero lo

mas importante es lo significan en una organizacion.

Las politicas de la organizacion son guias para orientar la accion, son lineamientos generales a observar

en la toma de decisiones, sobre algin problema que se repitan una y otra vez dentro de una organizacion.

Segun Chiavenato, sirven para impedir que el empleado realice funciones no deseadas o pongan en peligro

el exito de funciones especificas.

En este sentido, las politicas son criterios generales de ejecucion que auxilian al logro de los objetivos y

facilitan la implementacion de las estrategias.

Importancia de las politicas:

o facilita la delegacion de autoridad

o motivay estimular al personal al dejar a su libre arbitrio ciertas decisiones

o evitan pérdida de tiempo a los superiores, al minimizar las consultas necesarias que pueden hacer
sus subordinados

o otorgan un margen de libertad para tomar decisiones en determinadas actividades

o contribuyen a lograr los objetivos de la empresa

o proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones

o indican al personal como deben actuar en sus operaciones

o facilita la induccion del nuevo personal
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3.1. Clasificacion de las Politicas

o Estratégicas o Generales:

Se formulan a nivel de alta gerencia y su funcion es establecer y emitir lineamientos que guien a laempresa

como una unidad integrada.

o Thécticas o Departamentales:

Son lineamientos especificos que se refieren a cada departamento.

o Operativas o Especificas:

Se aplican principalmente en las decisiones que tiene que ejecutarse en cada una de las unidades de las

que consta un departamento.

En Cuanto a Su Origen Las Politicas Pueden Ser:

o Externas

Cuando se originan por factores externos a la empresa; como la competencia, el gobierno, los sindicatos,

los proveedores, los clientes, etc.

o Consultadas

Normalmente dentro de una empresa existen actos esporadicos que dan lugar a que el personal tenga que

recurrir a su jefe inmediato para poder solucionar algun problema, origindndose asi estas politicas.

o Formuladas

Son emitidas por diversos niveles superiores, con el propdsito de guiar la correcta accion y decision del

personal en sus actividades.
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o Implicitas

En las actividades diarias de una empresa, el personal se enfrenta a situaciones de decision en donde no
existe una politica previamente establecida, lo que origina ciertos alineamientos que, sin estar escritos, se
aceptan por costumbre en la organizacion. Ejemplo:” una empresa no ha determinado cual sera el limite

de entrada de su personal, y a este se le acepta con 15 minutos de retraso”

Las organizaciones son sistemas sociales disefiados para lograr metas y objetivos por medio de los recursos
humanos y de otro tipo. Estdn compuestas por subsistemas interrelacionados que cumplen funciones

especializadas. Convenio sistematico entre personas para lograr algun proposito especifico.

Es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de comportamiento deben sujetarse a todos sus miembros
y asi valerse el medio que permite a una empresa. La organizacion es el acto de disponer y coordinar los
recursos disponibles (materiales, humanos y financieros). Funciona mediante normas y bases de datos que

han sido dispuestas para estos propdsitos.

Esta politica fija los criterios de la organizacion para compensar a sus participantes directos. No solo se
refiere a los sueldos, sino que también toma en cuenta otros aspectos como participacion en los beneficios,
primas, bonificaciones, y otro tipo de remuneraciones economicas. Se incluyen en ella las escalas de

sueldos, tomando en cuenta las funciones y responsabilidades de los cargos.

El departamento de recursos humanos es clave dentro del crecimiento y desarrollo de toda organizacion.
El objetivo principal del departamento de recursos humanos es alinear estratégicamente a los

profesionales con los valores y metas empresariales.
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Al diagnosticar, antes de iniciar en el “cémo”, debemos saber el “qué”. Un diagnostico organizacional es,
de manera metafdrica, una foto de la organizacién que habitualmente, al ser tomada por una persona que

“mira” desde un angulo con distancia, puede observar cantidad y calidad de datos.

En definitiva, es un proceso de andlisis que usamos para conocer la situacion real de la organizacion, para
descubrir el estado actual, enfocando en los aspectos que pueden mejorar su situacion como asi también

lo que hasta el momento esta en buenas condiciones y no debera modificarse.

En las organizaciones, muchas veces se observa la necesidad de modificar, cambiar o mejorar algln
proceso, pero se debe también “alcanzar” o “lograr”, una vision mas lejana de lo que se observa a simple

vista, con la observacion.

Mirar mas alla de la situacion problematica, analizando el impacto sobre otras variables (0 procesos) que,

en apariencia, nada tienen que ver con el problema resultante.

Para Chiavenato, La Administracién de Recursos Humanos (de aqui en adelante La ARH) consiste en la
planeacion, organizacion, desarrollo y coordinacion, asi como también en el control de técnicas capaces
de promover el desemperio eficiente del personal, a la vez que la organizacion representa el medio que
permite a las personas que colaboran en ella a alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o
indirectamente con el trabajo. Encausar los objetivos de los empleados hacia los mismos de la
Organizacion. Tiene como objetivo el mejoramiento continuo del desempefio y los aportes del personal a

la organizacion, en el marco de una actividad ética y socialmente responsable.

La ARH produce impactos profundos en las personas y las organizaciones. La manera de tratar a las
personas, buscarlas en el mercado, integrarlas y orientarlas, hacerlas trabajar desarrollarlas,
recompensarlas o monitorearlas y controlarlas, (administrarlas en la organizacion), es un aspecto

fundamental organizacional.
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Los procesos basicos en la administracion de personal son cinco: provision, aplicacién, mantenimiento,

desarrollo, seguimiento y control del personal.

Cuadro 4.1 Los cinco procesos béasicos en la administracion de personal.

Quién ira a trabajar en la

Provision

Investigacion de mercado de RH

organizacton Reciutamiento de personal
Seleccidn de personal
Aplicacion Queé haran las personas Integracion de personas

en la organizacién

Disefic de cargos
Descripcidn v analisis de cargos
Evaluacion del desempeiio

Como mantener a las
personas trabajando en la
organizacion

Mantenimiento

Bemuneracién y compensacion
Beneficios y servicios sociales
Higiene y seguridad en el trabajo
Relaciones sindicales

Desarrollo Coémo preparar y desarrollar

a las personas

Capacitacion
Desarrollo organizacional

Seguimianto
y control

Cémo saber quiénes son
y qué hacen las parsonas

Base de datos o sistemas de informacidn
Controles-frecuencia-productividad-balance

social

Fuente: Administracion de RRHH — Idalberto Chiavenato — 2000

3.2. Politicas de Recursos Humanos

Las politicas son consecuencia de la racionalidad, la filosofia y la cultura organizacionales. Las politicas
son reglas que se establecen para dirigir funciones y asegurar que éstas se desempefien de acuerdo a los
objetivos deseados. Sirven de guia para las acciones y sirven de respuestas ante interrogantes por la no

informacion.

Se refieren a la manera como las organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por
intermedio de ellos los objetivos organizacionales, a la vez cada uno logra sus objetivos individuales.

Estas varian enormemente, segin la organizacion.

Cada organizacion pone en practica la politica de recursos humanos que mas convenga a su filosofia y a

sus necesidades. Chiavenato habla de los cinco subsistemas:

37



1)

2)

3)

Politica de provision de recursos humanos: ¢Quién ira a trabajar a la organizacion?

Donde reclutar, como y en qué condiciones reclutar.

Criterios de seleccidn de recursos humanos y estandares de calidad para la admision, en cuanto se
refiere a las aptitudes fisicas e intelectuales, experiencia y potencial de desarrollo, teniendo en
cuenta el universo de cargos de la organizacion.

Como integrar, con rapidez y eficacia, los nuevos miembros en el ambiente interno de la
organizacion.

Politicas de aplicacion de recursos humanos: ;Qué haran las personas en la organizacion?

Como determinar los requisitos basicos de la fuerza laboral (requisitos intelectuales, fisicos, etc.)
para el desempefio de las tareas y funciones del conjunto de cargos de la organizacion.

Criterios de planeacion, distribucién y traslado interno de recursos humanos, que consideren la
posicion inicial y el plan de carrera, y definan las alternativas de posibles oportunidades futuras
dentro de la organizacion.

Criterios de evaluacion de la calidad y adecuacion de los recursos humanos, mediante la evaluacion
del desempefio.

Politicas de mantenimiento de recursos humanos: (Como mantener las personas en la
organizacion?

Criterios de remuneracion directa de los empleados, que tengan en cuenta la evaluacién del cargo
y los salarios en el mercado de trabajo, y la posicion de la organizacion frente a esas dos variables.
Criterios de remuneracion indirecta de los empleados, que tengan en cuenta los programas de
beneficios sociales mas adecuados a las necesidades existentes en los cargos de la organizacion

frente a las practicas del mercado laboral.
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c. Como mantener motivada la fuerza laboral, con la moral en alto, participativa y productiva dentro
del clima organizacional adecuado.

d. Criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones fisicas ambientales en que se
desempefian las tareas y funciones del conjunto de cargos de la organizacion.

e. Buenas relaciones con sindicatos y representantes del personal.

4) Politicas de desarrollo de recursos humanos ¢De qué manera se prepara y capacita la gente en la
organizacion?

a. Criterios de diagndstico y programacion de preparacion y rotacion constante de la fuerza laboral
para el desempefio de las tareas y funciones dentro de la organizacion.

b. Criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y largo plazo, revisando el desarrollo
continuo del potencial humano en posiciones gradualmente elevadas en la organizacion.

c. Creacion y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena marcha y la excelencia
organizacional, mediante el cambio de comportamiento de los miembros.

5) Politicas de control de recursos humanos: Realizar seguimientos para saber quiénes son y que
hacen.

a. Como mantener una base de datos capaz de suministrar la informacion necesaria para realizar los
andlisis cuantitativo y cualitativo de la fuerza laboral disponible en la organizacion.

b. Criterios para mantener auditoria permanente a la aplicacion y a la adecuacion de las politicas y

los procedimientos relacionados con los cursos humanos de la organizacion.

La manera de tratar a las personas, buscarlas en el mercado, integrarlas, desarrollarlas, recompensarlas,
controlarlas, eso es administrarlas en la organizacién, convirtiéndose asi en un aspecto fundamental en la

competitividad organizacional
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A partir de las politicas, pueden definirse los procedimientos que se implantaran, los cuales son caminos
de accion predeterminados para orientar el desempefio de las operaciones y actividades, teniendo en cuenta

los objetivos de la organizacion.

Cabe aclarar que en la Universidad de San Andrés no contaban con un departamento de RRHH, con lo
cual los empleados han estado por afios, sin control, sin procesos de induccion y sin ningun tipo de

comunicacion, siendo este un gran condicionante en el desconocimiento de normas en los empleados.

3.3. Comunicacion de las Politicas

Otro elemento fundamental, es el contexto de la comunicacion. Es importante proporcionar los medios
adecuados para que existan comunicaciones eficaces dentro de la organizacién, y para esto se debe tener
presente que las mismas deben planificarse segln las caracteristicas del contexto en el que se desarrollen.
La cultura de la organizacion sera la que facilite o no el desarrollo de las comunicaciones, mostrando los

cddigos y canales adecuados a utilizar, a través de sus politicas y estrategias de comunicacion.

Por esto, “la existencia de un clima de tension dentro de la organizacion, podria generar un obstaculo para
el buen desenvolvimiento de las comunicaciones. Pero, por el contrario, un clima laboral de bienestar y
armonia, facilitaria las relaciones que se establezcan con todos los miembros y procesos de una

organizacion” (Lazzati, 1999:76).

En una organizacion coexisten diferentes niveles de comunicacion: la comunicacion vertical, entre
diferentes niveles de jerarquias y la comunicacion horizontal, en el mismo nivel, entre pares. Estos niveles
se desarrollan a su vez siguiendo canales formales (los organigramas) e informales, que son los que no

siguen las vias jerarquicas formales.
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Asi la comunicacion vertical se divide en: comunicacion descendente, que permite mantener informados
a los miembros de una organizacion de todos aquellos aspectos necesarios para un buen desenvolvimiento
y proporciona a las personas, informacién sobre lo que deben hacer, el como y qué se espera de ellas. Y,
por otro lado, en comunicacidn ascendente, que puede ser la mas importante para un directivo, pues le
permite conocer qué funciona y qué no dentro de la organizacion. Permite mantener contacto directo con
sus colaboradores, conocer las opiniones, el estado de animo y motivacion y las necesidades de la gente
que trabaja en su empresa (herramienta fundamental para la toma de decisiones). Ademas, permite percibir

la magnitud de los problemas, promueve la participacion y el aporte de ideas y sugerencias.

Por ultimo, es importante que se fomente la comunicacién horizontal, ya que un buen entendimiento en
este nivel permite el funcionamiento de eficaces equipos de trabajo. Un estilo de direccion participativo
es un factor de estimulo para la comunicacion en este nivel. Genera un clima de trabajo en comun, facilita

la disolucién de rumores y malos entendidos y permite la creacion de confianza y compafierismo.

Se puede afirmar que, la comunicacion es muy relevante para resolver los conflictos y constituye uno de
los factores clave de la eficacia y el desarrollo organizacional. Sin una comunicacion fluida, dificilmente
se podra motivar a las personas que trabajan en la organizacion, liderarlas, y hacerlas participar en todas
decisiones. Es de conocimiento que en la medida en que mejoren las comunicaciones, mejorara el clima

organizacional y, consecuentemente, la calidad de vida, mejorando los conflictos.

La comunicacion apropiada, en particular en las empresas y organizaciones, ha de ser fluida y abierta en
todos sus integrantes. Esto incluye un ida y vuelta de los conceptos, por lo que todas las opiniones deben

ser tenidas en consideracién en cada proyecto.

Valezzi (2007) expresa que, en sus términos mas simples, la comunicacion es el proceso de transmitir y

recibir ideas, informacion y mensajes entre individuos. La sociedad humana se funda en la capacidad del
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ser humano para transmitir intenciones, deseos, sentimientos, conocimiento y experiencia de persona a
persona. En su sentido m&s amplio, la comunicacion centra suinterésen aquellas situaciones
de comportamiento en las cuales una fuente transmite un mensaje a un receptor con la intencion consciente

de afectar el comportamiento de este dltimo.

Chiavenato, (2009) refiere que las personas viven en sociedad y no son autosuficientes, éstas se vinculan
continuamente con los demas y con su medio ambiente por medio de la comunicacion. Define la
comunicacion como el proceso por el cual se transfiere informacion y significados de uno o varios
emisores a otro receptor. Dice también, “comunicacion es el intercambio de informacion entre personas;
significa volver comdn un mensaje o informacion. Constituye uno de los procesos fundamentales de la

experiencia humana y la organizacion social”. (Chiavenato, 2006)

Aqui vemos como los distintos autores vinculan a la comunicacién con la informacion, y es por eso que
se vuelve fundamental ya que sin comunicacion las personas carecen de conocimientos y actlan en

consecuencia.

Lacasa, (2005), establece que la comunicacién interna cuenta con tres funciones principales,

La importancia del personal, alentar un buen vinculo entre el colaborador y la organizacion para que el
colaborador se involucre y ademas pueda satisfacer sus expectativas dentro de la organizacion, de modo
que relacione el éxito personal con el éxito de la organizacion. Si se aprovecha bien, el colaborador se
sentird apreciado e identificado con la organizacién; ademas se le hace un lugar en la misma. Se debe
lograr transmitir la cultura de la organizacion al colaborador, que los colaboradores conozcan la
organizacion en la que labora, cuanto mas absorban la cultura organizacional, mayor sera el compromiso

e identificacion con la misma.
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Cambio de actitudes, la forma de trabajar méas frecuente en las organizaciones, en los Ultimos afios, es la
del cambio. La asociacion de nuevas y novedosas tecnologias junto con la internacionalizacion de las
organizaciones y de las nuevas economias, son los motivos méas habituales, que exigen ese cambio
constante por parte de los miembros de la organizacion. Por lo cual se debe tratar que los cambios no sean

traumaticos o que lo sean lo menos posible.

Los lideres empresariales dedican gran parte de su tiempo conversando con distintas personas de la
compafiia con el fin de coordinar acciones y obtener resultados. Es imposible concebir el desarrollo del

liderazgo empresarial sin lograr mejoras en la comunicacion interpersonal.

El trabajo de una buena comunicacion debe comenzar en los lideres de cada area. Es asi como todos llegan

a contar con la misma informacion.

Echeverria (2009) expresa que la declaracion de Ignorancia constituye el reconocimiento de no saber. Esta
declaracion es el primer paso del proceso de aprendizaje; frecuentemente no sabemos que no sabemos y
esto se transforma en un serio obstaculo a nuestro aprendizaje. Asumir que no sabemos nos abre para el

proceso de transformacion personal y de creacion de quiénes somos.

Un trabajador bien informado, es un aliado en potencia. Un trabajador informado es un trabajador

motivado y un trabajador motivado contagia al resto de un buen clima laboral.

3.3.1 Comunicacion Internay Recursos Humanos

Como ya mencionamos, la comunicacion es una funcion de caracter estratégico y un elemento de progreso
y de eficacia en el marco de la vida institucional, economica y politica, por lo que constituye un valor

social, ya que fomenta la participacion en nuestras sociedades democraticas.
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En la empresa, la comunicacion es un elemento mediatizador que pretende convencer, persuadir, influir e
informar de los objetivos que se propone. Es una herramienta estratégica para la gestion de empresas o,
dicho de otra manera, la comunicacion en la empresa es un instrumento de gestion y de direccidn que, en
cuanto a su definicién, funciones y aplicacion depende de las politicas, las estrategias y las posiciones que

adopta una empresa en cada situacion concreta.

Es decir, para que la organizacion proceda segun las normas, no solo deben existir tales politicas, sino que
también se deben comunicar, asi como también todo aquello que la organizacion considere importante

para el desempefio de los trabajadores.

El capital humano es el mayor activo con que cuenta una organizacion productiva moderna. Y de ahi la

importancia de la comunicacion interna en la empresa.

Experiencias exitosas, han puesto de manifiesto que la comunicacion es una de las principales
herramientas al servicio de este proceso de renovacion que demuestra que la comunicacion interna cumple

una doble finalidad:

o Cohesiona a la organizacion alrededor del Proyecto de Empresa
o Moviliza, motiva y compromete al capital humano en el proceso de produccion de bienes y

Servicios.

Una estrategia de comunicacion eficaz no se agota en la simple oferta de informacioén “descendente”
(direccion/trabajadores), y requiere una cuidadosa planificacion que se inserte en la cultura de la empresa

y atienda a todos y cada uno de los elementos que integran aquella estrategia.

Si es verdad que la creacion de un espiritu de equipo genera actitudes cooperativas, es igualmente cierto

gue una comunicacion organizada eleva los rendimientos y mejora la gestién de los conflictos de trabajo.
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Alcanzar los objetivos antes sefialados requiere, como condicidn inexcusable, un firme compromiso de la

alta direccion de la empresa.

La alta direccion serd la encargada de producir el cambio, revirtiendo el concepto de direccién

“autoritaria” (Taylorista), por el de direccion “participativa”.

No olvidando que los empleados son personas que sienten, sufre, gozan y, que necesitan reforzar sus
valores humanos, es como lograran que éstos se involucren en el “Proyecto de Empresa”, redundando en
sus beneficios, en beneficios para todos, puesto que, dada la competitividad del mercado, no s6lo debera
competir (la empresa), en la calidad de los servicios o productos que ofrezca, sino también en el bienestar

que otorgue a sus recursos humanos.

La respuesta o feedback, es la vuelta de la comunicacion decodificada. En el caso en que ésta no esté bien

organizada, si no funciona, podemos decir que sélo se ha producido “informacion”.

Se podria afirmar que la comunicacion interna, es la interrelacion permanente y sistematica entre todos y
cada uno de los cuadros de la empresa y que constituye una herramienta fundamental en la moderna
gestion empresarial, ya que, el éxito de un “Proyecto de Empresa”, pasa en la actualidad por la

comunicacion “efectiva” de todos aquellos que de una forma u otra estan implicados en €l.

Para que la comunicacion interna funcione debe ser coherente e igual para todos los estamentos.

Es por ello que, asi como todas las empresas cuentan con diferentes politicas y estrategias, es preciso que
cuente con una politica de comunicacion que demuestre a sus trabajadores sin distincion de rangos, el

decidido proposito de Comunicar.

Una politica de comunicacién bien implementada, sirve de guia, proporciona pautas e indica cuanto se

habra de comunicar y quién seré el encargado de hacerlo.
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Asi es como se infiere que muchas veces la no comunicacion, la desinformacion, el no tener claro las

normas, 0 a quien reportar, son factores que conllevan al ausentismo.

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.

46



CAPITULO IV

1. Metodologia
La investigacion sera de tipo exploratoria Cualitativo, y de tipo Cuantitativa (Experimental).

Tiene por objeto de estudio el comportamiento en su ambito natural, y se propone desvelar el significado

del comportamiento mas que su cuantificacion.

La metodologia utilizada para la investigacion es de tipo cualitativo exploratorio, ya que se trata de una
exploracidn 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.

La Encuesta es uno de los tipos més utilizados de la investigacion social. A través de preguntas planteadas
al grupo de interés es posible obtener informacion muy variada. Y es cerrada ya que el encuestado tiene
que elegir entre las opciones establecidas. n este tipo, los encuestados deberan elegir alguna de las posibles
opciones, su principal ventaja es que son mas faciles de cuantificar. Interesa conocer el clima laboral,

retribuciones, contenido del trabajo, relaciones personales y motivos del ausentismo.

En cuanto a la entrevista, demuestra los aspectos importantes que no se tomaron en cuenta con los métodos
anteriores. La entrevista exploratoria se realiza con preguntas abiertas de profundizacion, facilitando que
el entrevistado se explaye en sus respuestas y de esta forma obtener informacidon adicional a la solicitada.
Se ejecutan entrevistas semi-estructuradas al Gerente de RRHH, donde a partir de un guion elaborado con
preguntas abiertas permite al entrevistado a extenderse en las respuestas. Es importante conocer cuél es la

actitud gue toman ante el ausentismo y el estilo de supervision que se aplica.
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La investigacion realizada con métodos descriptivos es denominada investigacion descriptiva, y tiene
como finalidad definir, clasificar, catalogar o caracterizar el objeto de estudio. Cuando tiene la finalidad
de conseguir descripciones generales diremos que es de tipo nomotético, y cuando la finalidad es la
descripcion de objetos especificos diremos que es ideogréfica. Los métodos descriptivos pueden ser
cualitativos o cuantitativos. Los métodos cualitativos se basan en la utilizacion del lenguaje verbal y no
recurren a la cuantificacion. Los principales métodos de la investigacion descriptiva son el observacional,

el de encuestas y los estudios de caso unico.

e Observacional

La investigacion observacional consiste en registrar el comportamiento en el entorno habitual del sujeto.
Caracteristicas: a) definicidn precisa de las condiciones de observacion, b) sistematizacién y objetividad
y, ¢) rigor en el procedimiento de registro del comportamiento. Los métodos observacionales pueden ser
con intervencién o sin intervencion. La observacion sin intervencion tiene por finalidad observar el
comportamiento tal como ocurre de forma natural, y en ella el observador se limita a registrar lo que

observa, sin manipular ni controlar.

e Encuestas

La investigacidn con encuestas se caracteriza por utilizar cuestionarios para registrar las respuestas de los
sujetos. La finalidad méas habitual de la investigacion con encuestas es la descripcion de pensamientos,
opiniones y sentimientos. Procedimientos: Correo, entrevistas personales, teléfono, Internet. Correo: El
principal inconveniente es el sesgo introducido por el elevado indice de encuestas no contestadas,
especialmente si piden datos de tipo personal. Entrevistas personales: la principal ventaja es el grado de

control del investigador a la obtencion de respuestas. Inconveniente: sesgo del experimentador y coste
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economico. Teléfono: la principal ventaja es la simplicidad del procedimiento. Inconveniente: Dificultad
de que la muestra sea representativa dada la relacion entre seleccion de sujeto, variedad de operadores
telefonicos o falta de teléfono. Internet: la principal ventaja es la facilidad de llegar a muestras grandes, y
las principales desventajas son la dificultad por trabajar con muestras representativas y la falta de control

del proceso.

De tipo Cuantitativo descriptiva, también conocida como investigacion estadistica, describen los datos y
este debe tener un impacto en las vidas de la gente que le rodea. Tiene como objetivo, llegar a conocer las
situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la descripcion exacta de las actividades,
objetos, procesos y personas. El objetivo principal es saber por qué y para queé se esta realizando. Aqui los
investigadores recogen los datos sobre la base de una hipdétesis o teoria, exponen y resumen la informacion
de manera cuidadosa y luego analizan minuciosamente los resultados, a fin de extraer generalizaciones
significativas que contribuyan al conocimiento. Su meta no se limita a la recoleccién de datos, sino a la

prediccion e identificacion de las relaciones que existen entre dos 0 mas variables.

Hasta el momento no se realiz6 ningun tipo de medicién, estudio o analisis sobre la problematica
planteada. Cabe destacar que tratandose de una Universidad y, por tanto, institucién educativa, su
organizacion difiere en diversos aspectos de aquellas empresas de tipo industrial o fabril. Uno de los
principales aspectos en los que se diferencian es el control horario (control de llegada y salida) siendo que
el sistema de para saber el ingreso y egreso del personal consiste en la entrega de una tarjeta a cada recurso
la cual que al ser pasada por un molinete en la entrada de la Universidad, cumple la funcion de detectar a

nos sirve de herramienta para detectar el personal que ingresa y el que se encuentra ausente.

Afos anteriores han utilizado este metodo para llevar un control del ausentismo, pero no se ha actualizado

y tampoco es muy preciso a la hora de recolectar datos.
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A pesar de que, como mencionamos antes, para este tipo de organizacion no seria algo realmente
preocupante el indice del ausentismo, comienza a serlo cuando se denota la principal causa: el clima

laboral.

Surge de distintas charlas con directivos, la importancia para esta institucion de ser un buen lugar para
trabajar, con un buen clima y que las personas estén motivadas. Algo que por supuesto impacta

directamente en nuestro tema a desarrollar.

Hasta el momento no se realizé ningun tipo de medicion, estudio o analisis en cuanto a la problemaética
planteada. Cabe destacar que tratandose de una Universidad y, por tanto, institucion educativa, su
organizacion difiere en diversos aspectos de aquellas empresas de tipo industrial o fabril. Uno de los
principales aspectos en los que se diferencian es el control horario (control de llegada y salida) ya que en
San Andrés no existe el tradicional fichaje, pero todo personal cuenta con una tarjeta siendo este un sistema
donde al ser pasada por un molinete habilita el ingreso y egreso de la persona, también es para el uso de
la biblioteca, para el comedor, etc. Resulta ser mas una tarjeta de identificacion. Si bien no fue realizada

con el fin de controlar, cumple la funcién de herramienta para detectar el personal que ingresa y el ausente.

Afios anteriores han utilizado este método para llevar un control del ausentismo, pero no se ha actualizado

y tampoco es muy preciso a la hora de recolectar datos.

A pesar de que, como mencionamos antes, para este tipo de organizacion no seria algo realmente
preocupante el indice del ausentismo, comienza a serlo cuando se denota la principal causa: el clima

laboral.

Surge de distintas charlas con directivos, la importancia para esta institucion de ser un buen lugar para
trabajar, con un buen clima y que las personas estén motivadas. Algo que por supuesto impacta

directamente en nuestro tema a desarrollar.
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Se trabajara en conjunto con el departamento de RRHH de la Universidad haciendo un relevamiento de la
estructura, organigrama, lineas de mando, canales de comunicacion, actividades, y dentro del area,
funciones, actividades y programas que se desarrollan en la actualidad, asi como también informacion
acerca de la poblacion actual, rotacion de personal, accidentes de trabajo, control de ausentismo, estructura
salarial y toda aquella informacion que nos permita evaluar y comprender las causas que determinan el

nivel actual de ausentismo para poder intervenir sobre las mismas.

La muestra de la investigacion empirica la constituyen 70 empleados activos seleccionados aleatoriamente
y al azar de &rea administracion, comunicacion, relaciones institucionales y docentes, hombres de entre

30 y 55 afios con al menos seis meses de antiguiedad en sus puestos.

El presente trabajo de investigacion ha a través de distintas fases de relevamiento de informacion y
recoleccion de datos. Se realizaron encuestas a 70 trabajadores, cuyos resultados se presentan en el marco

tedrico. Finalmente, se realizaré una entrevista al gerente del &rea de RRHH.
Modelos de instrumentos de recoleccion de datos

e Encuesta sobre causas de ausentismo (cerrada)
e Encuesta de Clima (cerrada)

e Entrevista al Gerente de RRHH (Semi-dirigida)

Ficha metodologica (Encuesta sobre causas de ausentismo a la poblacion de UdeSA) Fuente: Elaboracion

Propia

Tipo de trabajo Descriptivo
Metodologia Cuantitativa
Técnica Encuesta Por muestreo
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Instrumento

Cuestionario

Poblacion

300

Criterio muestral

No probabilistico, accidental

Muestra

70 Area Administracion, comunicacion,

Relaciones Institucionales y Docentes.

Variables de medicion

Causas de ausentismo

Ficha metodologica (Encuesta de clima a la poblacién de UdeSA) Fuente: Elaboracion Propia

Tipo de trabajo

Descriptivo

Metodologia

Cuantitativa

Técnica Encuesta

Por muestreo

Instrumento

Cuestionario

Poblacion

300

Criterio muestral

No probabilistico, accidental

Muestra

70 Area Administracion, comunicacion,

Relaciones Institucionales y Docentes.

Variables de medicion

Grado de satisfaccion del empleado

Ficha metodologica (Entrevista) Fuente: Elaboracion Propia

52



Tipo de trabajo

Exploratoria

Metodologia Cualitativa

Tecnica Entrevista

Instrumento Guia de entrevista semiestructurada
Poblacion 4

Criterio muestral

No probabilistico, por propdsito

Muestra

1 Area RRHH — Gerente-

Variables de medicion

Comunicacion, normas y procesos
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CAPITULO V

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 como
influye el clima laboral y la falta de comunicacion de politicas de RRHH, en él. Para ello, se analizan a

continuacion las variables que determinan el ausentismo y los factores que influyen en él.
AUSENTISMO:

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)

Para comenzar con el andlisis del ausentismo es primordial conocer cual 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.
Cabe destacar que en la Universidad de San Andrés no se lleva un control.

Mientras que un 49% concurre al lugar de trabajo por el pago de su salario, el 28% lo hace por estar a

gusto con la tarea y un 12% por el clima laboral. Un 11% no sabe o no contesta.
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El clima laboral se ubica en la primera posicion entre las causas de ausentismo, mientras que el 32%
argumenta que sus faltas se deben a enfermedad. Esto denota el estrés y el burnout que produce en los

trabajadores.

El salario puede ser parte de la motivacion en el trabajo, pero es solo eso. En el caso de la Universidad de
San Andreés, lo Gnico que motiva a un trabajador es el sentido de la pertenencia, del orgullo de trabajar en

un lugar importante y reconocido.

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 sostienen

que nada ocurre al realizar esas ausencias.

Figura 1: Motivo para concurrir al trabajo Fuente: elaboracion propia

Motivo para ir al trabajo

11%No sabe

12%Clima
laboral

Como puede verse en todas las teorias sobre motivacion, existen otros factores mas importantes que

pueden ayudar a los empleados a sentirse mas motivados y asi dar el 100%.

Es importante que el salario de cada empleado sea acorde con sus responsabilidades dado que

un salario mal concebido puede llegar a desmotivar.
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Un salario insuficiente desmotiva a los empleados que lo sufren y puede provocar problemas en la

organizacion.

El disponer de un salario algo por encima de la media del sector puede suponer una motivacion a corto

plazo y ante cualquier variacion puede crear problemas.

El modelo salarial idoneo el aquel que ademas de la remuneracion fija, es decir, el salario recibido
por trabajar en la empresa, también exista algun tipo de remuneracion ligada a algunos objetivos y segln
los beneficios que aporte a la empresa ese trabajador. Lo que puede motivar es el equilibro entre los tres

tipos de retribuciones y sobre todo el reconocimiento de que se esta realizando un buen trabajo.

En fin, la recompensa salarial, ya sea en forma de bonos, primas, acciones, automaviles, estudios, etc., por
alcanzar objetivos puntuales o generales, debe ir acompafiada de otros estimulos tales como mayor
participacion en la toma de decisiones, mayor autonomia, informacion mas abierta, etc., de modo que le
permitan al individuo alcanzar altos niveles de satisfaccion y se sientan parte integral de la compafia y

sus resultados.

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.
Una de las variables que influyen en el ausentismo organizacional es el 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.

El mal clima dentro de la organizacion impacta en la comunicacion, las tareas, la motivacion, entre otros.

Los colaboradores desmotivados no cumplen de manera efectiva su tarea 0 de manera total. El clima
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laboral se ubica en la primera posicion entre las causas de ausentismo. No contar con un control, hacen

mas flexible el manejo de horarios y la no comunicacion del jefe, conllevan a la ausencia injustificada.

Ausentismo Previsible y Justificado: se informan previamente las ausencias y estd 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.

Ausentismo no previsible y sin justificacion: éste se produce sin autorizacion de la empresa. 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.

De la entrevista efectuada con el Gerente de RRHH surge que la organizacién no genera actividades

tendientes a favorecer el clima laboral, 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 realizacién y sana convivencia, donde son valorados y mantienen relacion
satisfactoria con compafieros que buscan los mismos objetivos: aportar sus talentos, crecer como personas

y profesionales y obtener mejoras econémicas y de reto.

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)
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Figura 2: Causas de ausentismo Fuente: elaboracidn propia

Causas de ausencias
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32% Enfermedad

Sea del tipo que sea, el ausentismo laboral tiene unas consecuencias directas tanto para nuestra empresa,
como para el trabajador y para el sistema de la seguridad social o mutualidad en la que el trabajador tenga

adscrito su seguro médico.

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 repercutira en una mayor calidad de vida de los

empleados, lo que se traduce en mayor productividad en sus puestos de trabajo.

El ausentismo laboral es consecuencia de la interaccién de diversos factores, considerandose una medida

muy cercana al bienestar alcanzado por una persona, tanto en el area laboral como en lo personal.

En el caso de la Universidad de San Andrés, se nota un alto porcentaje donde los colaboradores
manifiestan que nada ocurre cuando ellos se ausentan y otro tanto no cree saber que ocurre cuando se

realizan estas ausencias. Se ha destacado que en la flexibilidad que se manifiesta en la Universidad, los
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colaboradores mismos se atreven a tomar; en modo de compensacion y por desconocer como proceder,

dias por horas de més trabajadas.
Esto demuestra a su vez la ausencia de normas y procesos de RRHH.

Figura 3: Consecuencias de ausentismo Fuente: elaboracion propia
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CLIMA:

A partir de los datos recabados, podemos inferir que el clima laboral dentro de la Universidad es

fundamental, ya que aparece como el principal causante del ausentismo.

Cuando nos referimos a la percepcién de la Universidad y su ambiente de trabajo, nos referimos al medio
ambiente psicoldgico. De acuerdo a esa percepcion los colaboradores de una empresa efectan una
descripcion de los multiples estimulos que se encuentran actuando sobre los mismos en el mundo del
trabajo y que definen su situacion laboral; ésta atmdsfera psicologica de una organizacion se la designa
como el clima de la Universidad para un individuo. Este mundo psicolédgico laboral representa de hecho

una fuerte influencia para su conducta, reacciones y sentimientos en su lugar de trabajo
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En el grafico podemos apreciar que mas de la mitad de la poblacion encuestada se ve afectada por el clima

laboral.

Figura 4: Clima Fuente: elaboracion propia

Clima laboral

Clima laboral
le produce
estress
30%

A partir del estrés ocasionado se producen ausencias en los diferentes puestos de trabajo. Para poder cubrir
los puestos de manera efectiva y cumplir con la produccion se sobrecarga a otros trabajadores, generando
descontento. El escenario ideal seria la contratacion de reemplazos, pero esto genera costos laborales
adicionales elevadisimos para la organizacion.

Dentro de las variables que se plantean en cuanto al clima, la colaboracion es un punto bastante negativo,

mostrando la disconformidad en cuanto a ayudar en tareas que no son propias de cada trabajador.

60



Figura 5: Colaboracion Fuente: elaboracién propia.
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Para que la colaboracion en el equipo sea lo mejor posible debe haber varios elementos tales como: un
sentido de la comunidad, confrontaciones constructivas y el deseo de innovacion.
Es importante recalcar, que si algn integrante desconoce sobre el topico a tratar junto con sus compafieros
de trabajo, sera dificil que se pueda tener una colaboracion equitativa, dado que si no conoce o0 no domina
el tema no podra dar una opinion precisa, puede haber diversos problemas y provocar la desunién.
Colaborar, implica responsabilidad y compromiso con todos y cada uno de los miembros de trabajo, tiene
que haber confianza, para poder laborar con mas libertad, y por supuesto como en todo equipo de trabajo,
tiene que haber una comunicacion bien definida tanto interpersonal como dentro del grupo.

En este punto es importante la funcion del lider ya que debe comunicar a todas sus tareas y construir en el
feedback.

Un tema importante en la medicion del clima laboral es saber diferenciar la satisfaccion y la motivacion,
que son dos conceptos frecuentemente utilizados como sindnimos, pero que implican tematicas distintas
y estrategias de gestion diferenciadas. El hecho de estar satisfecho no asegura que la persona se encuentre

motivada, pero ciertamente si se encuentra motivado es un signo de que esta satisfecho. La satisfaccion
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puede disminuir el ausentismo en el trabajo, debido a que los colaboradores se sienten satisfechos con la
labor que desempefian, en el caso de la motivacion hace que los colaboradores lleguen mas alla de solo
disminuir el ausentismo, sino que le ponen empefio a las labores que realizan, pudiendo dar mas de lo
solicitado.

Adams J. S. (1965) sostiene que los individuos tienden a comparar los resultados y aportes propios con
los resultados y aportes de otras personas; en este caso la falta de colaboracion de algunos desmotiva a los
demas.

Dentro del ambiente laboral se valora la libertad y facilidad para poder expresar ideas, comentarios,
sugerencias. Un grado elevado demuestra la apertura de la empresa y del grupo de trabajo a tomar en
cuenta lo que dice el resto. En este caso los resultados arrojados, tal como muestra el grafico, son
negativos. Casi un 80% de los encuestados afirma que no es facil expresar sus ideas, mientras que un 11%

afirma que si lo es.

Figura 6: Opiniones Fuente: Elaboracion Propia
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Pueden presentarse en este caso debates donde salen a la luz diferentes opiniones sobre temas como la
religion, partido politico y la inclinacion sexual.

El empleador no puede incitar o requerir al trabajador que manifieste su opinion politica, religiosa o
sindical. En este caso estariamos ante un ejercicio negativo de esta libertad y aunque la norma no lo dice
taxativamente, tampoco podria el empleador realizar este requerimiento con caracter previo al ingreso a
la empresa (como puede llegar a requerirse en las solicitudes de empleo). Por otra parte, tampoco podria
exigirse al trabajador que manifieste su inclinacion sexual, ya que eso esta vedado por las leyes que lo
protegen contra la discriminacion, cualquiera sea su origen.

En San Andrés se puede observar una buena convivencia de estilos, religiones y posturas politicas.

e Calidad de vida (CVL):

La laboralmente la calidad de vida es una forma de describir las experiencias individuales y colectivas que
viven las personas en relacion a su trabajo.

Dicha concepcién solo es posible si el ambiente laboral en el cual se desempefian los empleados es
positivo, conjugandose y coexistiendo tanto aspectos relacionados directamente con el trabajo como
ajenos a éste, pero influenciados por el mismo, siendo el ejemplo mas importante la conciliacion de la
vida personal y familiar con la laboral.

La finalidad bésica es crear un ambiente que sea bueno para los empleados, ademas de que contribuye a
la economia de la organizacion. A partir de las encuestas realizadas se desprende que el clima laboral
incide de manera significante en la calidad de vida laboral. Se acentta el ausentismo, el descontento, el
malestar y el desgano, ademas de la falta de ganas de trabajar en equipo. Solo se expresan de manera
positiva el lugar fisico ya que el Campus de la universidad es altamente atractivo como medio ambiente,

asi como también el catering ofrecido por el comedor, pero evidentemente eso no les es suficiente.
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Figura 7: Incidencia de clima laboral Fuente: elaboracion propia
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e Comunicacion entre compafieros:

La comunicacién, como se vio anteriormente, es una actividad diaria de todas las personas. Y asi como es
importante en las relaciones personales, lo es también en las organizaciones. En el ambiente de trabajo,

una persona interactia con sus comparieros, superiores, clientes, etc.

Establecer una buena comunicacion puede ser especialmente dificil en el caso de las empresas que tienen
mucho personal. Sin embargo, no hay que perder de vista que no expresar las cosas de forma clara puede
acarrear consecuencias graves para la salud de la compafiia, incluso grandes pérdidas de dinero, confusion

y enojo entre empleados, e incumplimiento en los plazos establecidos.

Para definir la comunicacion entre comparfieros de trabajo, se tiene considerar la necesidad de interaccién
en las relaciones funcionales. Por lo tanto, la comunicacién entre los miembros de la organizacion en el
lugar de trabajo se puede definir como el desarrollo y mantenimiento de relaciones funcionales a través

de un intercambio de sentimientos e ideas.
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Figura 8: Informacion Fuente: elaboracidn propia

Existe comunicacion entre
compaieros

14%Si existe

e Motivacion y Desarrollo:

Es importante que los puestos de trabajo se perciban como espacios seguros y agradables, para ello
las personas necesitan sentirse apreciadas y valoradasy que sus esfuerzos sean suficientemente
reconocidos. Debe servirles no s6lo como medio de vida, sino también como una forma de cumplir sus

metas personales y lograr un desarrollo personal enriquecedor y continuado.

Sin motivacion, es imposible alcanzar estos ambiciosos objetivos, para ello, tanto el reconocimiento como
la participacion son dos puntos fundamentales para que un empleado se sienta motivado y parte de un

equipo.
Casi un 65% opina que no esta a gusto con el trabajo que realiza. Asimismo.

La motivacién laboral es la capacidad que tienen las empresas y organizaciones para mantener el estimulo
positivo de sus empleados en relacién a todas las actividades que realizan para llevar a cabo los objetivos

de la misma, es decir, en relacion al trabajo.
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Sin embargo, debe entenderse que el concepto de motivacion varia de acuerdo a la persona y a factores

sociales y culturales.

El crecimiento y desarrollo laboral cominmente se considera una responsabilidad conjunta del empleador

y el empleado.

El crecimiento laboral busca desarrollar las habilidades individuales de los empleados para asegurarse de
que cumplan con el minimo nivel de habilidad requerido. Esta confianza aumenta la satisfaccion laboral,

lo que a su vez incrementa su permanencia en la empresa.

El crecimiento y el desarrollo laboral deben implementarse de forma continua como parte de un plan

estratégico de la gestion.

Figura 9: Motivacion Fuente: elaboracion propia
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NORMAS Y PROCESOS:

Cuando una persona ingresa debe contar con una buena induccion, para poder conocer politicas y normas

de la organizacion. Brindar una guia que sirva de orientacion tanto para los nuevos empleados como los

antiguos, para recordarles de que manera proceder.

Dar a conocer a todo el personal involucrado los objetivos, relaciones de dependencia,
responsabilidades y politicas institucionales.

Propiciar la uniformidad del trabajo, permitiendo que diferentes colaboradores puedan realizar
diferentes tareas sin ningln inconveniente.

Evitar duplicidad de funciones y, a la vez, servir como indicador para detectar omisiones.
Propiciar mejoras en los procedimientos vigentes en procura de una mayor eficiencia
administrativa.

Facilitan la induccion de los nuevos colaboradores de la institucion.

Permite la integracion de todos los colaboradores, asi como la funcionalidad integral del personal.
Propicia el ahorro de esfuerzos y recursos

Es un instrumento Gtil para los evaluadores y auditores del Control Interno.

A partir de la entrevista al Gerente de RRHH se observa a la comunicacion con un factor importante que

impacta directamente en el clima laboral y en consecuencia en el ausentismo.

A esta falta de politicas y procesos estandarizados se le suma el desconocimiento por parte de los

empleados de cOmo manejarse 0 a quien reportar.

El objetivo final de todos los procesos de gestion de RRHH en una organizacion es el de “orientar el

comportamiento de las personas que la integran hacia el logro eficiente de los objetivos establecidos por

la Direccion”. Para lograr los objetivos de una organizacion, sean cuales sean, es preciso establecer los

67



mecanismos de gestion necesarios para orientar las decisiones y acciones de las personas que la integran,

hacia la concrecion de dichos objetivos.

Dichos mecanismos se materializan en los procesos de gestion de Recursos Humanos. Para comprender
en profundidad el funcionamiento de las organizaciones resulta critico tomar plena conciencia de que las
conductas de las personas que las dirigen e integran determinan absolutamente todo lo que sucede en ellas,
y por lo tanto sus resultados. Trabajos bien o mal realizados, negocios rentables o catastréficos, proyectos
terminados a tiempo o eternamente atrasados, inversiones certeras 0 equivocadas, comunicaciones
oportunas o inoportunas, decisiones correctas 0 incorrectas en todos los niveles, trabajo seguro o
accidentes continuos, inventos exitosos o inutiles, productos de calidad éptima o lamentable, o entre una
infinidad de posibles eventos organizacionales, todos surgen del comportamiento de las personas

involucradas en los distintos niveles.

Asi, las organizaciones con empleados cuyos comportamientos se alinean a los objetivos estratégicos,
gracias a una excelente gestion de los recursos humanos, estan muy bien encaminadas a la eficacia y la
eficiencia, y por lo tanto al éxito. Por otro lado, las organizaciones en las cuales los comportamientos se
alejan de los objetivos establecidos, debido a una deficiente gestion de los recursos humanos, estan

encaminadas a la ineficacia y la ineficiencia, y, finalmente, al fracaso.

Para poder orientar positivamente el comportamiento de otras personas, es preciso antes comprender los
mecanismos fundamentales que generan dicho comportamiento. Las ciencias que estudian con mas

profundidad estas leyes son la psicologia y la sociologia.

Con esto en mente, podemos afirmar que cualquier jefe, gerente o director que pretenda dominar la
compleja ciencia de conducir a otras personas deberd indefectiblemente incluir entre sus estudios a estas
disciplinas, las cuales constituyen los pilares fundamentales o cimientos de la gestion de recursos
humanaos.
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Hoy en dia no seria posible encontrar a un gerente o director que logre maxima efectividad y eficiencia en
su equipo de trabajo sin una buena dosis de conocimientos acerca de las leyes que gobiernan los
comportamientos humanos, descubiertas y descritas por especialistas en el campo de la psicologia, la
sociologia y la gestion de RRHH. Lamentablemente hay muchos dirigentes que ain no han comprendido
esto, y que pretenden modificar conductas de sus empleados sin conocer en profundidad los mecanismos
psicologicos que las producen. Este hecho es generador continuo de conflictos, sufrimiento, fracasos vy,

por supuesto, ineficiencias, en practicamente todas las organizaciones.

La gestion o administracion de recursos humanos en las organizaciones, cuando se realiza
profesionalmente, cientificamente, se apoya en métodos, aplicables en toda la organizacién, que permiten
lograr efectividad y eficiencia en los procesos de reclutamiento, seleccidn, induccién, capacitacion,
motivacion, fidelizacion, evaluacion y desarrollo del personal. En toda organizacion que pretenda
funcionar efectivamente existen personas clave que tienen como responsabilidad impulsar en las deméas

los comportamientos requeridos para alcanzar los objetivos establecidos por la direccion.

Un departamento de recursos humanos incompetente y con mal funcionamiento refleja el estado general
de los asuntos de una organizacion y su posible posicién competitiva en el mercado. Una desconexion
entre el departamento de recursos humanos y la direccion ejecutiva conduce a la falta de comunicacion,
falta de decisiones sobre aspectos operativos y errores criticos de decision. Los programas de formacion
y desarrollo de los empleados no estan presupuestados adecuadamente y las practicas de contratacion son
asimetricas. La mala planificacion de recursos humanos asegura que los activos de recursos humanos de

la organizacion no esten alineados con las metas y objetivos de la organizacion.

La Cultura Organizacional se relaciona con las normas escritas y no escritas de una empresa, las cuales
deben seguir los colaboradores para “funcionar” correctamente dentro de la empresa. Esta puede incluir:

los planes estratégicos (vision, mision, objetivos entre otros) y aspectos de tipo administrativo y de

69



recursos humanos, por ejemplo, procedimientos para capacitacion, tomar vacaciones, ausencias, entre

otras.

De acuerdo a estos datos, surge que los jefes con expectativas poco claras dificultan que sus colaboradores
alcancen metas profesionales. Los malos comunicadores también pueden tener problemas para ofrecer
comentarios o criticas. EI comportamiento de los supervisores es determinante para la satisfaccion del
empleado. Asi, los colaboradores que tienen supervisores capaces de comunicarse correctamente estan

mas satisfechos que aquellos que tienen supervisores intolerantes.

Los lideres més eficaces son los que estan bien informados sobre las personalidades individuales que

componen su equipo.

Podemos afirmar que el Clima Organizacional repercute en una mayor calidad en la vida de su personal
y, como consecuencia, se reflejara en su trabajo. De alli que se diga que las percepciones sobre el clima

organizacional son un elemento clave del comportamiento de los individuos en las organizaciones.

Se expone también la necesidad de utilizar la tecnologia, atendiendo la importancia que tienen hoy en dia

las redes sociales, como principal canal de comunicacion.

El reto que enfrentamos al intentar hacer mejoras en una organizacion, es modificar una cultura arraigada,
de manera que se ajuste a las nuevas circunstancias comerciales o tecnoldgicas. Ya que, de lo contrario,
esta misma cultura puede ser una carga para la organizacion que pretende adaptarse a los cambios del

mercado y de ambientes laborales.

Es importante reeducar a los antiguos colaboradores que acarrean viejas y malas costumbres e informar a
los nuevos ingresos, las normas y procesos de RRHH para que todos manejen la misma informacion,
contribuyendo a la cultura de la Universidad y asi fomentar un buen clima para evitar entre otras cosas, el

ausentismo.
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CAPITULO VI

Conclusiones Diagnosticas

En base al andlisis que se realiz6 dentro de la Universidad, se pudo diagnosticar que la alta tasa de
ausentismo se encuentra directamente relacionada al mal clima dentro de la organizacion debido a los
factores antes mencionados. El abuso de la flexibilidad y el no control son puntos importantes a tener en
cuenta. Cabe recordar que en la Universidad vienen arrastrando afios de ausencia de area de RRHH, sin
procesos, sin induccion, sin comunicacion, sin beneficios. Todos factores que influyen para empezar a

trabajar en un proyecto de mejora y de reduccion de ausentismo.

El &rea de RRHH debe ser visible, esto quiere decir, los colaboradores deben saber y conocer que existe
un area donde se puede consultar, se puede encontrar informacion, incluso apoyo si existiera algun
malestar personal. Deben respetarse las normas, y cumplir con los objetivos de cada area para lograr el de

toda la Universidad.

Luego del andlisis de los resultados obtenidos sobre la muestra de 70 trabajadores encuestados de la
Universidad de San Andrés, se puede concluir que, desde la gestién de Recursos Humanos, no se estan

dando las respuestas adecuadas a las necesidades de sus recursos.

Factores como las falencias de la organizacion para comunicar normas y procesos, los bajos sueldos y el
mal clima, han ido deteriorando el clima laboral de la empresa, y en consecuencia los niveles de
ausentismo han crecido generando un circulo vicioso que se retroalimenta deteriorando ain mas el clima

laboral.
Estas condiciones han generado como resultado una alta tasa de ausentismo (19% mensual)

Lo que se convierte en una pérdida econémica anual de $702.000
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Como se puede observar las cifras en el cuadro, 13 ausencias por mes representan el 19% mensual. En
algunos casos de ausentismo recurrente se envia médico y se hacen exdmenes a aquellos que tuvieron

enfermedad o ausencias prolongadas.

|rCostos asociados al ausentismo ANUAL
|| Costos por ausencias |Promedio por mes $4.500| 13 $ 702.000

A pesar de los esfuerzos econdmicos que realiza la Universidad en relacion a su estructura salarial, su

nivel promedio de salarios se encuentra por debajo de la media del mercado en su rubro, por tanto, el
personal se encuentra desmotivado y la mayoria afirma que permanece en la organizacion para no perder

su antigliedad.

Luego del analisis llevado a cabo, se puede concluir que existe una relacion entre el nivel de ausentismo
y el clima laboral. Cuando aumenta el mal clima que poseen los empleados en el trabajo, se produce un

incremento en el ausentismo, determinado por las variables que la influyen, como la comunicacion.

Entre estos factores, los mas relevantes y menos satisfechos en la empresa son los denominados factores
psicosociales. Configurados por, 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 explotacidén 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 ausentismo trae graves consecuencias a las organizaciones. Un elevado ausentismo laboral contribuye

a reducir la productividad, provocar problemas organizativos y generar altos costos. Para los puestos
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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 fluctian los costos y productividad de la

organizacion.

Es decir que los efectos del mal clima no solo impactan en el ausentismo sino también en la vida laboral
de los empleados y en consecuencia también en la economia de la organizacion, la productividad y el

rendimiento.

Esto preocupa a los directivos de la Universidad dado que el Campus es conocido como un gran ambiente
y lugar de trabajo. Los colaboradores manifiestan que conocen que los salarios no son elevados ni
tentadores pero el lugar y la flexibilidad llegan a compensar. Ahora bien, podria incrementar la rotacién
del personal, perdiendo tal vez, valiosos trabajadores que buscaran en otras organizaciones desarrollarse
profesional y personalmente si la situacion no cambia. A su vez, se podria generar ausentismo presencial,
es aquel que se produce cuando los colaboradores abandonan sus tareas estando presentes en su puesto de
trabajo provocado por el desinterés total ante la organizacion. Mas alld de la pérdida econdmica
anteriormente mencionada, estas son variables que afectarian la reputacion y el prestigio conocido ya, que

tiene la Universidad.

Por ello, la organizacion debe abordar la problematica en este momento e implementar planes de accién
que contribuyan a combatir el mal clima laboral, mejorando la comunicacién, de modo que al enfocarse

en las causas que lo producen, actuar sobre ellas, y asi se produzca la reduccion del ausentismo.
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CAPITULO VII

Introduccion y Fundamentacion de la Propuesta

El objetivo general de la presente propuesta se basa en la incidencia del clima laboral en el ausentismo;
asi como en la reduccion del ausentismo. Es fundamental generar en una organizacion la motivacion del
personal que la integra, generando asi un compromiso con el lugar de trabajo, y asi también, una identidad

colectiva.

De acuerdo al estudio realizado en la Universidad, surge la necesidad de contar con herramientas que
contribuyan a aumentar la satisfaccion de los empleados para que aumente la productividad, mejore su
desempefio, colaboren a un clima laboral 6ptimo y favorezcan a la reduccién del ausentismo. La direccién
debe comprometerse en el proceso de implementacion participando activamente. EIl 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.

El plan disefiado tiene como fin mejorar la comunicacion entre las areas, recuperar un buen clima laboral
y disminuir el ausentismo; para poder posicionarse como marca empleadora y atraer talentos competentes

y mejor calificados.

En un principio la Universidad de San Andrés no contaba con un area de Recursos Humanos, en esta
nueva gestién la principal dificultad radica en que se cuenta con procesos internos y se desconocen las
normas Yy politicas de la Universidad. La mayoria de la dotacidn se encuentra conformada por personal

que registra varios afios de antigliedad laboral con usos y costumbres tradicionales y arraigadas, lo que
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produce aumento de ausentismo. Por otra parte, se debe agregar a esta problematica la carencia de procesos

estandarizados.

Objetivo general de aplicacion:

Reducir el nivel de ausentismo a traves de la implementacion de un plan de accion orientado a incrementar

la satisfaccion laboral para poder mejorar el clima laboral y atraer y retener al personal més calificado.

Objetivos especificos de trabajo:

1. Construir el indicador de ausentismo, asi mismo como las estadisticas de ausencias discriminadas
segun las causas.

2. Definir un instrumento para la evaluacion de la satisfaccion del clima laboral.

3. Efectuar un programa de Induccién para todos los empleados.

4. Disefar un programa de bienestar para el personal tendiente a mejorar el clima laboral y las

relaciones personales.

1. Objetivos
Objetivo general

Disminuir en un 10% el ausentismo del personal, en el término de un afio, por medio de actividades
tendientes a la mejora de la calidad de vida en el trabajo implementando un plan de beneficios que

contribuya al buen clima laboral.
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Objetivos especificos

1. Desarrollar una herramienta que permita medir el ausentismo y su control.

Uno de los aspectos mas importantes para el tratamiento del ausentismo es contar con una herramienta
que permita su cuantificacion, con el proposito 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
organizacion. A partir de la construccion del mismo se podra analizar causas y consecuencias de las faltas
de los empleados. Asi mismo se podra disefiar acciones a llevar a cabo para poder disminuir y mantener

los valores del mismo.

2. Disefiar una encuesta periodica para evaluar el clima laboral y su implementacion

De igual forma, se podrd medir la incidencia del clima en el ausentismo. Basados en los resultados, se
implementara planes de accién para la mejora de las condiciones laborales y ambientales del personal. Es
de gran utilidad para la organizacién medir la satisfaccion 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 intervencion.
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.

3. Disefiar e implementar un Manual de Induccion sobre normas y procesos tanto para los

empleados con antigtiedad y para los recién ingresados.

76



La induccion es el procedimiento por el cual se presenta la empresa a los nuevos empleados para ayudarles
a integrarse al medio de trabajo y tener un comienzo productivo. Un conjunto de actividades que se
realizan con objeto de guiar, orientar e integrar a los empleados en el ambiente de trabajo y en el puesto.
Con este programa se informa al trabajador recién ingresado acerca de quiénes son como empresa, qué
hacen, como lo hacen y para qué lo hacen. Todo esto dentro de la estructura formal de la empresa. Ademas
de estos aspectos, en el programa de induccion se le explican al trabajador, las normas, politicas y
reglamentos existentes en la empresa. Este programa permite tomar conocimiento sobre los diferentes
procesos de RRHH, estableciendo pautas a seguir en caso de ausencias, vacaciones, material de trabajo,

sanciones, etc.

4. 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, 6ptima calidad de vida de los

trabajadores, relaciones personales sélidas y satisfaccion laboral.
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CAPITULO VI

Etapa Estratégica

La investigacion empirica realizada demuestra que la motivacion de los empleados, mas alla del salario,
es fundamental para que cumplan de forma correcta su labor. EI mal clima laboral afecta de sobre manera

el desarrollo de las actividades y aumenta el ausentismo.

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 Ilamados 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 accién orientado aumentar la
satisfaccion, como consecuencia, esto posibilitara la disminucion del ausentismo. No es necesariamente
una cuestion econémica, muchas veces las empresas podrian otorgar algunos beneficios adicionales que
sus empleados seguramente valorarian. Es recomendable realizar una inversion para poder llevar a cabo
la puesta en marcha de un plan de beneficios para los trabajadores, la creacion e implementacién de una

encuesta sobre clima laboral y un mecanismo de control de ausentismo.
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Por otro lado, la generacion del engagement con el personal no acarrea grandes inversiones y genera
compromiso y empatia con la empresa. El disefio, desarrollo e implementacion de los programas se
realizan dentro del &rea de RRHH de la Universidad, lo cual no conllevara gastos adicionales ya que no
se debe contratar personal externo. A su vez, los disefios de los mismos se basan en el resultado de la
encuesta, implementando asi lo que los trabajadores necesitan y requieren para poder sentirse motivados
y a gusto con su lugar de trabajo. Estas actividades son destinadas a mejorar el bienestar de los empleados.
Una de las acciones méas importantes es desarrollar un programa de actividades tendientes a mejorar el
clima laboral. A partir de lo analizado se torna indispensable incrementar la cohesion en los grupos de
trabajo y favorecer a las relaciones personales ya que existe una relacion significativa y positiva entre el
clima organizacional y la satisfaccion laboral, cuanto mas agradable es el ambiente mas alto es la

satisfaccion que manifiestan los empleados.

En esta etapa se propone un plan para poder generar una mejora del clima y disminucion de faltas.
Incorporar esta estrategia es fundamental para poder mejorar las condiciones de los empleados y disminuir
el porcentaje de ausentismo. Se intenta resolver la problematica sin generar una excesiva inversion que la
Universidad no pueda afrontar y, por lo tanto, sea desechada. Se seleccionaron acciones que resuelven la

necesidad de la organizacion ajustando el presupuesto para que sea posible su realizacion.

Dichos programas son los siguientes:

e Programa N° 1: Construir el indicador de ausentismo

e Programa N° 2: Disefiar una encuesta de clima laboral periddico y su implementacién.

e Programa N° 3: Crear un Manual de induccion y comunicarlo.

e Programa N° 4: Construir un plan de beneficios, asi como su puesta en marcha, utilizando canales

de comunicacion como mails y/o flyers

79



Etapa téctica

No existe un solo proceso a realizar que solucione la dificultad, pero con unas series de acciones se puede
comenzar a modificar viejas costumbres. Para concretar el proyecto se asegura la implicacion total del
equipo directivo dado que ellos han de ser los animadores para que todos los miembros se involucren en

el proceso de cambio. Sin ellos, seria un fracaso asegurado.
Se planifican diferentes programas que consisten en:

Herramientas de Control, brindar instrumentos que permitan cuantificar y medir las variables analizadas
principalmente para verificar los resultados de la implementacién del proyecto y realizar seguimientos a

través del tiempo.

Disefio de Procesos, tales como encuesta de clima, manual de induccién, 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.

Incorporacion de Programas de beneficios promoviendo el bienestar dentro de la organizacion integrado
adecuadamente a las estrategias organizacionales. Funcionando este como impulsador del compromiso de

los empleados, la productividad y el desempefio. Se intenta generar un éptimo clima laboral.
Programa N° 1: Construir el indicador de ausentismo

El calculo del indice de ausentismo laboral nos reflejara, de una manera porcentual, cual ha sido el tiempo
que los trabajadores se han ausentado de su puesto de trabajo en relacién al tiempo que se esperaba que

estuviesen.

Los datos para el céalculo se obtendran de los controles que realiza el area correspondiente del

departamento de RRHH.
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El célculo para este indicador se realizaria sobre el total de dias tedricos que el personal deberia trabajar,
es decir, los dias laborables.

El relevamiento de los datos se realizard mensualmente y se contemplaran los siguientes items:

1. Enfermedad

2. Problemas personales

3. Accidentes

4. Faltas sin aviso

5. Enfermedad laboral

6. Estudio

7. Maternidad

8. Sanciones

9. Motivos gremiales

10. Nacimiento / matrimonio / defuncion

11. Otras razones

Férmula para el célculo:

Dias caidos del periodo
x 100

Dias laborables x Cantidad de trabajadores

Esta herramienta permitira obtener estadisticas mensuales sobre el ausentismo, medir su evolucion y asi
poder prevenir un aumento significativo en él. Estard a cargo de un programador de software del

departamento de TI en conjunto con RRHH, brindandole informacion como por ejemplo base de datos.
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Se recomienda publicar periodicamente un informe en el cuél se incluye el analisis de los datos
correspondientes al periodo bajo estudio, y el anexo estadistico con la evolucion mensual de la
informacion que se crea conveniente compartir al personal.

Se comunicara al personal que sera obligacion contar con la tarjeta de ingreso para el acceso a la
universidad. Si el empleado no la tuviera, debera avisar a T| para que se le permita el acceso a todos los
sistemas y asi no figurar como ausente. En las encuestas resulta como otro factor de la ausencia, la falta
de control. Asi, el correcto uso de la tarjeta de ingreso funcionara como tal.

En muchas empresas existen sanciones por ausencia y hasta descuentos en los salarios, pero no es el caso
de la Universidad de San Andrés. Como mencionamos anteriormente, la Universidad difiere de ese tipo
de organizacion y no tiene como fin aplicar estas sanciones o controles con sistemas exorbitantes. Sin
embargo, se trabajard abordando sus causas tanto como la falta de control y la continua mejora del clima

laboral.

Programa N° 2: Disefiar una encuesta de clima laboral y su implementacién

Esta herramienta debe servir para la organizacién como un mecanismo que le permita evaluar el estado
del clima laboral, 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 las falencias. Se provee 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. Se trata de conocer objetivamente cual fue el resultado
del plan de intervencion efectuado. Participaran de ella, los empleados y mandos medios. Constituye un
medio rapido para evaluar politicas de personal aplicadas. Se calcula entre el disefio, la puesta en marcha
y recoleccion de datos finales la duracion de dos meses y medio aproximadamente. Una vez disefiada la

encuesta se llevara a cabo su implementacién comunicando previamente por mail a todo el personal.
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10

11

12

13

14
15

El responsable del departamento de RRHH debe tener como funcion de gestion la realizacion de

estadisticas para comprender el comportamiento del personal y accionar sobre las deficiencias.

ENCUESTA DE CLIMA LABORAL
Instrucciones
a) Lea cuidadosamente cada enunciado

b) Escoja el mejor nivel para responder segun su
situacion actual. Utilice la escala.

Totalmente
de acuerdo

Algo de
acuerdo

NS/NC

Totalmente
desacuerdo

Algo en
desacuerdo

En esta organizacion continuamente adoptamos
métodos mejorados para realizar el trabajo.

Cuando los objetivos y metas se cumplen, mi jefe
reconoce mi contribucion.

Las normas y procedimientos administrativos de la
Organizacién facilitan mi labor.

La Unica vez que se habla de mi trabajo es cuando se
ha cometido un error.

Existe claridad en las responsabilidades asignadas a
cada miembro del equipo de trabajo.

Las personas que trabajan en esta organizacion
tienen buena relacion entre si.

La organizacion contribuye a mi desarrollo personal
y profesional.

Mi jefe nos permite tomar decisiones relacionadas
con el trabajo, sin que sea necesario consultarlo.

En esta organizacion se alienta y recompensa la
innovacion, toma de decisiones y logro de
resultados.

Las condiciones de trabajo en mi ambiente laboral se
estan mejorando continuamente.

Mi jefe me tiene en cuenta para realizar trabajos
importantes.

Las metas y objetivos de la organizacion son claras
para mi.

En la organizacion los lideres buscan involucrar a los
empleados cuando se toman decisiones importantes

Mi trabajo hace buen uso de mis destrezas y
habilidades

Compartir informacidn es una practica habitual
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Programa N° 3: Manual de Induccion.

Todos los empleados deben acceder a un programa donde cuenten con una guia de orientacién y sepan
conocer las normas y procesos. Tiene como objetivo en los empleados antiguos reorientar personal dando
lineamientos y pautas de trabajo y también involucramiento a través de normas de reglamento interno. En
el caso de los nuevos ingresos sera, interiorizarlos con la vision de la Universidad, dandoles identificacion
corporativa e integracion con personal antiguo. Se comunicara por mail los nuevos ingresos como también
se enviara a todos los empleados en Manual, que también serd entregado de forma fisica donde el
empleado debera dejar sentado bajo firma que recibi6 el mismo, y la copia serd guardada en su legajo. Se

redisefiara el manual de induccion mejorandolo y dejando bien claro las normas y procesos.

Programa N° 4: Elaborar un plan de beneficios, asi como su puesta en marcha

La propuesta abarca puntos especificos que contemplan mejorar la calidad de vida de los trabajadores,
ademas de mejorar el clima, lograr identificacion, motivar y retener al personal. se formula el disefio de
actividades destinadas a mejorar el bienestar. 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 union en los grupos de trabajo y favorecer a las relaciones personales ya que

cuanto mas agradable es el ambiente mas alto es la satisfaccién que manifiestan los empleados.

e Almuerzo/comedor pago: se ofrece servicio gratuito de comedor a todos los empleados, con
opciones variadas, saludables y de calidad, que contemplan a quienes tienen limitaciones

especificas de alimentacion, como los celiacos.
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e Cumpleafios: Una manera de que el empleado se sienta reconocido es también saludarlo y
destacarlo en el dia de su cumpleafios. No solo se comunicaran las salutaciones por mail, sino que
también se lo agasajara con un desayuno de la cafeteria gourmet del Campus.

o Capacitacion: Se desarrollard un plan de capacitacion, dictado por personal interno, 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. El costo del mismo seré incluido
en la etapa presupuestaria.

o Fin de afio: Se ha observado también, que han dejado de existir los brindis o fiestas de fin de afio.
Comunicar un evento de esta magnitud genera un efecto positivo ya que, por lo general en época
de fiestas, se considera una manera de fortalecer las relaciones interpersonales, haciendo de este

evento un momento de acercamiento entre los empleados y de grata satisfaccion.

Cabe mencionar que estaran disponibles el uso de los distintos recursos de la Universidad para que
alineados con la propuesta se direccionen actividades que no conlleven costos elevados, se intenta resolver
la problematica sin generar una excesiva inversion y aprovechar asi las herramientas y el talento
proveniente del personal. Se seleccionaron acciones que resuelven la necesidad de la Universidad

ajustando el presupuesto para que sea posible su realizacion.

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.
Al personal y a los directivos les da un aire nuevo, fresco y participacion en la transformacion. Brinda a
la organizacion politicas preventivas orientadas al capital humano. Se puede garantizar el éxito del

proyecto debido al compromiso de la direccion y los mandos medios en la implementacion del mismo.
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Etapa presupuestaria

Del presupuesto realizado surge que el monto de la inversion calculada a 12 meses, es de $871.000. La

pérdida que se calcula para el afio con el indice de ausentismo actual es de $1.023.600.

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:

e ROI= pérdida de la organizacién — costo de la propuesta / costo de la propuesta x 100

e $1.023.600 — $871.000 / $871.000 x 100 = %17,52

PLAN DE BENEFICIOS

COMEDOR $ 576.000
Desayuno por cumpelafios $ 45.000
Fiesta de Fin de afio $ 250.000
TOTAL $871.000

Perdida $1.023.600

Costo de la propuesta $871.000

X
diagrama de
Diagrama de Gantt ~ 9ents
1/2/2019 23/3/2019 12/5/2019 1/7/2019 20/8/2019 9/10/2019 28/11/2019

Construccién de un plan de beneficios

Implementacion del plan de beneficios

Elaboracidn un plan de Induccion. Normas y Procedimientos
Disefiar una encuesta de clima laboral y su implementacion
Implementacion de |a encuesta de clima laboral
Capacitaciones

Organizacion Fiesta de Fin de afio

Organizacién Fiesta de Fin L
Capacitaciones

deafio
Fecha de inicio 15/10/2019 1/6/2019
Duracién 45 180

Fecha de inicio

Duracién

Implementacién de la Disefiar una encuestade  Elaboracién un plan de
encuista de dlima laboral clima laboral y su Induccién. Normasy
implementacidn Procedimientos
19/5/2019 1/3/2019 1/2/2019 1/3/2019 1/2/2019
30 75 30 30 28

Implementacién del plan  Construccion de un plan
de beneficios de beneficios
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CONCLUSION

Del trabajo realizado surge como conclusion, entre otras, que existe una relacion importante entre el clima
laboral de una organizacion. y sus niveles de ausentismo. La dependencia que existe entre si. Existe esa

relacién inversa, que cuando aumenta la satisfaccion mejora el clima y baja el ausentismo.

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, econoémica, sociologica y

psicoldgica. (Erwin,lverson y Ambrose , 1995)

Como hemos podido observar no siempre las causas son por disconformidad de sueldos o tareas, el
constante ejercicio de insatisfaccion, de un mal clima para trabajar y la carencia de beneficios son
condicionantes a la hora de analizar el ausentismo dela Universidad de San Andrés. Esto sumado a la falta

de control y a la ausencia de politicas de RRHH, repercuten directamente en el accionar del personal.

El departamento de Recursos Humanos tiene una fuerte mision y es que debe gestionar y administrar toda
esta informacidn, controlando periddicamente el indice de ausentismo, el clima laboral y su evolucion,
mejoras continuas a talvez de politicas adecuadas al personal con el prop6sito de atraer, retener y motivar
a los empleados y de generar y mantener un alto nivel de armonia, bienestar y productividad entre si, como

un medio para asegurar el éxito de la organizacion.

A partir del andlisis de los resultados de la investigacion realizada con la colaboracion del area de RRHH,
se pudo definir el indice actual de ausentismo, se pudieron determinar las causas mas influyentes a partir
de la encuesta de clima y se pudo elaborar un plan adecuado que tiene como objetivo llevar mejorar el

clima laboral y asi reducir el ausentismo.
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La importancia de lograr un buen clima laboral para los empleados y mejorar la satisfaccion de los mismos
radica en que dichos factores repercuten en la calidad del trabajo y la productividad de los empleados, en

las relaciones personales, y en el ausentismo, entre otras variables.

La insatisfaccion y el malestar en el trabajo de un empleado suele expandirse y repercutir en otros. Por
ello, la necesidad de generar politicas que eliminen las fuentes de insatisfaccion incrementando asi una
actitud positiva en el ambito laboral y personal. La propuesta cuenta también con programas de bienestar
laboral para optimizar el clima laboral; capacitacion para los mandos medios que posibiliten una correcta
conduccion y liderazgo; brinda herramientas a la Universidad para la confeccion de estadisticas sobre
ausentismo de modo que se pueda medir, prevenir y corregir a lo largo del tiempo; y por dltimo
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.

La propuesta, no solo debe ser aplicada, se sugiere agudizar la gestion de control y revision continua de

los procesos, para su adaptacién a las diferentes circunstancias que pueda atravesar la organizacion.

“No se puede mejorar lo que no se controla; no se puede controlar lo que no se mide; no se puede medir

lo que no se define”. William Edwards Deming (1900 — 1993),

Se recomienda a los responsables de las distintas areas de la empresa involucrados en la operativa de la
misma, continuar generando mecanismos que permitan controlar y medir diferentes factores de influencia
sobre la satisfaccion de los trabajadores, trabajar para lograr canales de comunicacion que permitan un
buen flujo de la informacidn, para comunicar objetivos, para mejorar el feedback y generar participacion

del personal en la toma de decisiones y la busqueda de la mejora continua.
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El “arte de gestionar”. Como profesional de Recursos Humanos, debemos basarnos en esos principios,

lidiando siempre entre lo tedrico y la practica.
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ANEXOS

Modelos de instrumentos de recoleccion de datos

1. Encuesta sobre causas de ausentismo

¢En los altimos dias ha faltado al trabajo?
Si

No

No sabe / No contesta

Con gue frecuencia falta al trabajo en un mes?

Entre 1-3 dias

Entre 3-7 dias

Mas de una semana
No sabe / No contesta

Que le motiva a venir a trabajar en la empresa?

Pago Salarial
Ambiente Laboral
Me gusta lo que hago
No sabe / No contesta

¢La mayoria de las veces antes de ir a trabajar me
siento?

Enfermo

Alegre

Fastidiado

Orgulloso

Triste

Indiferente

No sabe / No contesta

¢ Cuéndo falto a mi labor es por?
Enfermedad

Familia

Estudios

Deporte

Puedo hacerlo ya que no hay control
No me gusta el trabajo
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No sabe / No contesta
Las consecuencias a la falta del trabajo son:

No sabe / No contesta
Apercibimiento

Descuento de presentismo
Compensar horas fuera de horario
Nada ocurre

2.

Encuesta:

Si

No Ns/nc

CLIMA

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)
8)
9)

¢El clima laboral le produce Stress?

Es habitual la colaboracién para sacar adelante un trabajo?

Se siente parte de un equipo de trabajo?

¢Le resulta facil expresar sus opiniones en su grupo de trabajo?

Sus opiniones e ideas ¢son tomadas en cuenta a la hora de tomar una decision importante
en la Universidad?

El responsable soluciona los problemas de una manera eficaz?

El responsable del area delega eficazmente funciones de responsabilidad?

El clima laboral incide en la calidad de vida laboral?

La mejora del clima laboral, ayudaria a mejorar la calidad de vida?

10) Existe comunicacion entre sus comparfieros de trabajo que permite el desarrollo de

relaciones interpersonales?

11) Esta motivado y le gusta el trabajo que desarrolla?

12) Se reconoce, adecuadamente, las tareas que desarrolla?

13) Le hacen un reconocimiento especial cuando hace una mejora en su trabajo?

14) Las condiciones salariales para usted son buenas?
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Entrevista al Gerente de RRHH

Primero pedimos que se presente, nos dé su nombre, afios de experiencia relevante.

Cudl es su puesto?

;Cual es la dotacion de la empresa?

.Cuadl es el principal problema que le trae a la organizacion el ausentismo?

. Qué acciones piensan implem entar para mejorar la comunicacion desde RREHH?

;Laproblematica sobre comunicacion se agravo en algin momento puntual o se mantuvo a lo largo
del tiempo?

Considera que el personal recibe en tiempo v forma la informacion requeri da para su trabajo?
Segin su experiencia, jconsidera que el uso de herramientas tecnologicas podria mejorar la
comunicacion de RRHH (normas v procesos)?

(Existe un sistema de comunicacion de doble via (jefe/colaborador v colaborador/jefe?

Como responsable de area, ;mantiene informado al personal sobre los aspectos v cambios que afectan

a la comunicacion de normas v procesos?
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ANEXO E — FORMULARIO DESCRIPTIVO DEL TRABAJO FINAL DE

GRADUACION

AUTORIZACION PARA PUBLICAR Y DIFUNDIR TESIS DE POSGRADO O GRADO A
LA UNIVERIDAD SIGLO 21

Por la presente, autorizo a la Universidad Siglo21 a difundir en su pagina web o bien a través
de su campus virtual mi trabajo de Tesis segun los datos que detallo a continuacién, a los fines que la
misma pueda ser leida por los visitantes de dicha pagina web y/o el cuerpo docente y/o alumnos de la

Institucion:
Autor-tesista Felitti, Roxana Paola
(apellido/s y nombre/s completos)
DNI 28815380
(del autor-tesista)
Titulo y subtitulo “Incidencia del clima laboral en el

(completos de la Tesis) ausentismo de la Universidad de San

Andrés, Provincia de Buenos Aires”

Correo electronico rofelitti@hotmail.com

(del autor-tesista)

Unidad Académica Universidad Siglo 21

(donde se presenté la obra)

94



Otorgo expreso consentimiento para que la copia electrénica de mi Tesis sea publicada en la
pagina web y/o el campus virtual de la Universidad Siglo 21 segun el siguiente detalle:

Texto completo de la Tesis S

(Marcar SI/NO)M

Publicacién parcial

(Informar que capitulos se publicaran)

Otorgo expreso consentimiento para que la versiéon electrénica de este libro sea publicada en la
pagina web y/o el campus virtual de la Universidad Siglo 21.

Lugar y fecha:

Firma autor-tesista Aclaraciéon autor-tesista

Esta Secretaria/Departamento de Grado/Posgrado de la Unidad Académica:

certifica que la tesis

adjunta es la aprobada y registrada en esta dependencia.

Firma Autoridad Aclaracion Autoridad

Sello de la Secretaria/Departamento de Posgrado

[1] Advertencia: Se informa al autor/tesista que es conveniente publicar en la Biblioteca Digital las obras intelectuales editadas e

inscriptas en el INPI para asegurar la plena proteccion de sus derechos intelectuales (Ley 11.723) y propiedad industrial (Ley 22.362 y Dec.
6673/63. Se recomienda la NO publicacién de aquellas tesis que desarrollan un invento patentable, modelo de utilidad y disefio industrial
que no ha sido registrado en el INPI, a los fines de preservar la novedad de la creacion.
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