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Resumen

El presente trabajo propone un plan de intervencion en una empresa de transporte publico de
pasajeros, de la provincia de Buenos Aires, realizado durante el afio 2019-2020.

Teniendo en cuenta ello, en principio definimos que es un diagndstico organizacional y lo
desarrollamos para detectar necesidades dentro de la organizacién, utilizando herramientas
como entrevistas a la persona clave y encuestas en diferentes sectores. Con estos elementos y
con consultas en bibliografias pertinentes proponemos mejoras en la organizacién vy
especificamente en la oficina de personal.

La metodologia utilizada es la combinacion de estrategias de investigacion cuanti-cualitativa,
ya que el objetivo general es describir y analizar las funciones que se desarrollan en la oficina
de RR.HH. Se recolectaron datos con permisos pertinentes en la organizacioén y todos fueron
de forma an6nima en diferentes sectores de la organizacion.

Concluimos esta intervencion proponiendo la incorporaciéon de una Gerencia de Capital
Humano que aporte valor a la organizacién con el objetivo de potenciar la gestion de personas.
Este trabajo integrador final se presenta para optar por el titulo de Licenciatura en Relaciones
del trabajo en la Universidad Nacional Arturo Jauretche (U.N.A.J.).

Palabras claves: Recursos Humanos, Administracion de Personal, Diagndstico
Organizacional, Gestion del talento humano.

Abstract

This work proposes an intervention plan for a passenger transport company located in Buenos
Aires province carried out during the year 2019-20.

Considering this, we define what an organizational diagnosis is and then introduce a proposal
to detect needs within the organization, using tools such as key person interview and
questionnaires in different sectors of the organization. With these elements and consulting
pertinent bibliography we propose improvements in the organization, specifically in the
personal office.

The methodology used is the combination of quantitative-qualitative research strategies since
the general objective is to describe and analyze the functions carried out in the HR office. Data
was collected with relevant permissions in the organization and all were anonymously in

different sectors of the organization.



We conclude this intervention by proposing the incorporation of a Labor Relations Department
that adds value to the organization with the aim of promoting people management. This final
integrative work is presented to opt for the Bachelor's degree in Labor Relations at the Arturo

Jauretche National University (U.N.A.J.).

Keywords: Human Resources, Personnel Administration, Organizational Diagnosis, Human

Talent Management.
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Introduccion.

El presente trabajo integrador final para optar por el titulo de Licenciado en Relaciones del
Trabajo en la Universidad Nacional Arturo Jauretche desarrolla un diagnostico organizacional
con propuestas de intervencion en una organizacion del rubro transporte ptblico. Para ello nos
hemos concentrado especificamente en observar las funciones actuales que lleva a cabo la
oficina de personal de la organizacidn, para disefiar un proyecto en el drea y gestionar al Talento
Humano con el fin de potenciar la administracion, creando una Gerencia de Capital Humano.
La organizacion que a partir de ahora la llamaremos “La América S.A”!, cuenta
aproximadamente con 350 trabajadores, estd ubicada en el conurbano sur de la provincia de
Buenos Aires. El trabajo se desarrollé durante el periodo 2019-2020 en el cual se recolectaron
datos cuantitativos y cualitativos mediante una entrevista a la presidenta de la organizacion,
encuestas a trabajadores y los aportes bibliogrificos que generan valor para la gestion de

personas.

Contexto en el que se desarrollé el presente trabajo.

Consideramos oportuno hacer referencia al contexto en el que se realizé parte del TIF. Nos
referimos al A.S.P.O., aislamiento social, preventivo y obligatorio, debido a la propagacién de
un virus mundial de la categoria de corona virus, denominado por la Organizacién Mundial de
la Salud con el nombre Covid 19; por lo cual fue necesario tomar precauciones como el uso de
barbijos, lavado constante con alcohol en gel y agua con jab6én en las manos para evitar el
contagio ante la aparicion del virus de forma individual o colectiva, principalmente para el
trabajo en campo, de esta manera se cumple con una obligacion civica y de solidaridad. Al ser
este un virus del que la sociedad y el mundo cientifico tienen ain poco conocimiento esta

situacion da como resultado mayor estrés al habitual.
Apartado metodolégico.
El trabajo esta basado en un diagndstico organizacional realizado en base a la propuesta del

autor especializado en el tema David Ullrich (2006), de esta manera podremos realizar

propuestas para la Gestion y Administracion de Personas.

1 El nombre es ficticio, segtin Meo, (2010) para lograr la anonimizacién, las ubicaciones de los individuos y
lugares, y las identidades de los sujetos, los grupos e instituciones deben protegerse tanto a los resultados
publicados como en la forma en que se recolecta y archiva el material empirico.,



La pregunta problema que guia esta investigacion es como gestionar a las personas que trabajan
en una empresa de transporte publico para potenciar mejoras organizacionales y funcionales a
la administracion.

Para abordar la problemaética consideramos necesario realizar una actividad imprescindible que
es el diagndstico situacional, describiendo factores que influyen en las actividades politicas,
ambientales, sociales y econdmicas; de esta manera identificamos posibilidades de mejora de
manera precisa.

El tipo de investigacion es descriptiva, en este sentido Hernandez Sampieri (2010), sefiala que
este tipo de investigacion describe tendencias de un grupo o poblacion, ademads nos indica que
son utiles para tener mas precision de un fendmeno, comunidad, contexto o situacion.

“Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles
de las personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenOmeno que se
someta a un analisis” (Hernandez Sampieri et al, 2010, p.92).

En este sentido el autor hace hincapié en la importancia de que en esta clase de estudios los
investigadores tengan claridad sobre qué se medird y sobre quiénes se buscardn o recolectaran
los datos (personas, comunidades, hechos etc.).

En el presente trabajo abordaremos un estudio de caso, que segin Vasilachis, Irene (2006),
puede ser comprendido por un hecho, un grupo, una organizacién, una relacién, un proceso
social, o una situacién o escenario especifico. La autora sefiala que la entrevista es una de las
herramientas principales para la recoleccion de datos, ademds existen otras técnicas como la
observacion, la conversacion informal (como notas de campo) y el anélisis de literatura como
fuente de informacion.

Los datos cualitativos fueron obtenidos mediante la técnica de la entrevista no estructurada con
un disefio flexible, la misma se realiz6 a la presidenta de la organizacion. Con respecto al disefio
flexible Vasilachis (2006), hace referencia a la posibilidad de situaciones nuevas como cambios
en las preguntas de investigacion vinculadas con el tema de estudio y con actitudes creativas,
ademas, el investigador durante la entrevista estd abierto a lo inesperado de forma natural, segun
la autora es esta una caracteristica fundamental en la investigacion cualitativa.

“Si nuestro interés es recolectar datos para realizar un estudio de significados, sentidos y
profundizar problemadticas desde la perspectiva de los sujetos realizando un muestreo teérico
debemos aplicar la técnica de entrevistas” (Esquivel, Carbonelli, Irrazdbal, 2011, p.108).

Se sumé ademds un instrumento para la recoleccion de datos cuantitativos, mediante

formularios de encuestas google on line para los trabajadores de la organizacion.



Lo interesante sobre el enfoque metodolégico mixto es que de este modo se complementan los
datos, primero se aplica uno y luego el otro de manera secuencial, para asi tener una mayor
profundidad en los andlisis de los datos. Respecto a la utilizacién de metodologia cuantitativa
y cualitativa, Vasilachis (2006) sefiala que, a cada uno se lo usa con respecto a su tarea para
conocer un fenémeno que solucionara el problema.

Cabe aclarar que con anterioridad se ha pedido autorizacion a la empresa de transporte para
llevar a cabo esta investigacion diagndstica y permisos correspondientes para realizar la
entrevista.

Por tltimo, el trabajo respeta las normas éticas y se garantiza la confidencialidad y el anonimato
de la organizacion (Meo 2010); ya que su finalidad serd la consolidacion del estudiante y la

aplicacion de los conocimientos adquiridos en las diferentes asignaturas.

En el marco de este estudio, nuestro Objetivo General se propone:
- Describir y analizar las funciones que se desarrollan en la oficina de RR.HH. de una empresa
de transporte publico, durante el periodo 2019-2020, para disefiar un proyecto de

intervencion con el fin de potenciar y transformar la Gestion de Talento Humano.

En cuanto a los Objetivos Especificos:

- Describir y analizar la naturaleza de la organizacion, especificamente el drea Personal

- Conocer y describir las funciones del 4drea de Peersonal. que actualmente se desarrollan en
la organizacion.

- Detectar necesidades de mejoras en los procesos de Gestion del Talento Humano y disefiar
una propuesta de intervencion con el objetivo de potenciar su efectividad y actualizacion a los

cambios del mundo del trabajo.



Capitulo 1. Contexto Conceptual

El presente Trabajo Integrador final utiliza dos conceptos tedricos centrales para la elaboracion
de la propuesta de intervencion; Gestion del Talento Humano y las Funciones inherentes al drea

de Personal.

1.1. Gestion del Talento Humano.

Existen varias definiciones para nombrar el drea que se ocupa de gestionar las relaciones
laborales dentro de las organizaciones. Generalmente se utiliza el término Recursos Humanos
pero hemos decidido utilizar el concepto Gestion de Talento Humano para referirnos a estas
funciones. Chiavenato (2009), nos indica que los empleados son los socios estratégicos de la
organizacion los cuales contribuyen con conocimientos, capacidades y habilidades en la toma
de decisiones, constituyen asi el capital intelectual de la organizacion y no un recurso humano.
Ademads, las organizaciones realizan su vision mediante estrategias conjuntas. Todo proceso de
produccion, sefiala Chiavenato (2009), implica aportes por ejemplo de proveedores, como ser:
materias primas, servicios, tecnologias; los accionistas e inversores que aportan capital; y por
ultimo los consumidores o clientes ellos contribuyen cuando ese servicio o bien es colocado en
el mercado.

Siguiendo al autor, podemos decir que, con el tiempo la administracion de las personas se va
transformando y mejorando para una eficaz relacién humana en continua actualizacién y
mejoramiento cualitativo; ya que esto potencia la gestion de las personas y se intenta llegar a
objetivos organizacionales e individuales dentro de la organizacion.

El autor destaca aspectos fundamentales de la Administracién Moderna de Recursos Humanos
(A.R.H.), algunos factores son:

“Las personas como seres humanos”, y no como un recurso de la organizacion. Cada individuo
trae consigo diferentes habilidades, conocimientos, competencias y diferentes personalidades.

“Las personas como asociadas de la organizacion”, como socias hacen inversiones, esfuerzos,
dedicacidn, riesgos, compromisos etc. Y de esa forma obtienen salario, crecimiento profesional,
desarrollo de carrera etc., ademads sefiala, de alli el cardcter de reciprocidad en la interaccion
entre las personas y las organizaciones.

“Las personas como talentos proveedoras de competencias”, ya que las organizaciones pueden

comprar tecnologias y maquinarias para competir, pero las construcciones de competencias



esenciales son extremadamente dificiles y para llegar al éxito lleva tiempo, aprendizaje y
maduracion.

Ademads, reconoce a “las personas como el capital humano de la organizacion”, ya que son el
principal activo que agrega valor e inteligencia a la organizacion.

Otros autores han avanzado en ese mismo sentido: “El término capital intelectual se refiere a la
suma de todos los conocimientos que poseen los empleados y que le dan ventaja competitiva a
la organizacion” (Werther y Davis, 2008, p.5).

Werther y Davis (2008), coinciden en que el capital nimero uno que tiene una organizacion
son las personas que la componen y transitan por alli. El concepto de capital humano fue
mencionado por primera vez por Gary S, Becker, premio Nobel de Economia en 1992,
sosteniendo que el Capital Humano es el adquirido por las personas en el transcurso de su vida
como su habilidad, destreza y conocimientos formales e informales; los autores sefialan que es
un factor econdmico primario y es el mayor tesoro que tienen las sociedades.

“Los gerentes deben plantearse metas claras y cuantificables. Estos objetivos equivalen a
pardmetros que permiten evaluar las acciones que se llevan a cabo” (Werther y Davis, 2008,
p-10).

Tal como indican los autores antes mencionados, estos objetivos se realizan mediante
documentos escritos, y en algunas organizaciones se expresan de manera explicita, pero forman
parte de la “cultura” de la organizacion. En ambos casos serdn los objetivos los quefguien la
funcién de la Administracién de Recursos Humanos (A.R.H.).

Al respecto Chiavenato (2009) coincide en que los objetivos de la organizacion son importantes
para contribuir a la eficacia, sosteniendo que son multiples, como ser:

’

“Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision”, en la organizacién
de hoy la funcién de Administracion de Recursos Humanos (A.R.H.) es fundamental ya que
debe conocer el negocio y sus diferentes implicancias, ayudando a la organizacion a alcanzar
sus metas, objetivos y a realizar su mision.

“La importancia de la competitividad”, aplicando habilidades del trabajador, otra de las
caracteristicas de la Administracién de Recursos Humanos (A.R.H.), es ayudar a que las
competencias de las personas sean mds productivas para el beneficio de los clientes, los
asociados y los empleados.

“Proporcionar a la organizacion personas bien entrenadas y motivadas”, se refiere a preparar
y capacitar continuamente ya que es el primer paso para su mejor desempefio. Para lo cual

advierte que los objetivos deben ser claros y se deben explicar cémo serdn medidos y cdmo

seran los beneficios si se alcanzan.
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“Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo”, hace referencia a que estructurando
el trabajo y su ambiente convierte a la organizacion en un lugar deseable y atractivo, con la
intencién de satisfacer gran parte de las necesidades individuales y de esta forma lograr el
compromiso y retener a las personas con mayores talentos.

“Mantener politicas éticas y comportamientos socialmente responsable”, sefiala sobre la no
discriminacion y la garantia de derechos basicos, aplicada a todas las actividades de A.R.H. La
responsabilidad social no es solo para las organizaciones, sino que también para las personas
que trabajan en ella.

“Administrar e impulsar el cambio”, factor fundamental para la supervivencia de las
organizaciones, los profesionales A.R.H. deben estar atentos a los cambios internos y globales,
para lograr nuevas estrategias y procedimientos, pero ademds estar comprometidos con los
cambios.

“Construir la mejor empresa y el mejor equipo”, el autor sefiala que la A.R.H., en el rol de
cuidar a los talentos, y donde trabajan, la cultura y el tipo de administracion, se logra obtener
una fuerza de trabajo altamente involucrada y a una empresa nueva y diferente.

Otros autores como Werther y Davis (2008), sostienen que los objetivos de la A.R.H., deben
plantearse metas claras y cuantificables. Los autores lo abordan en cuatro dreas que constituyen
las bases de sus obras.

“Objetivos corporativos”, la funcién de la A.R.H. es llegar al éxito de los supervisores y
gerentes mediante las estrategias corporativas, el uso 6ptimo del talento, los valores y la cultura
de la empresa.

“Objetivos funcionales”, 1a A.R.H. debe ajustarse a las necesidades de la organizacién y ésta
puede determinar el equilibrio que debe existir en el nimero de integrantes de Recursos
Humanos RR.HH. y el total de personal a su cargo.

“Objetivos personales”, 1a A.R.H. debe estar atenta a las metas personales de los integrantes
de la organizaciéon y una de sus funciones es facilitar las aspiraciones de quienes estén
trabajando en la empresa, para no provocar un descenso en la productividad o que aumente la
tasa de rotacion del personal.

“Objetivos sociales”, el concepto avanza sobre la responsabilidad ética y social de la A.R.H.,
utilizando los recursos para el beneficio de la sociedad dentro de un marco ético.

1.2. Funciones de la A.R.H.

Chiavenato (2009), sefiala seis procesos basicos para la A.R.H., influenciados por cuestiones

ambientales externas e organizacionales internas:

11



“Procesos para integrar personas”, ocurren cuando llegan nuevas personas a la organizacion,
y se abastece por los procesos de busqueda y la seleccion del personal.

“Proceso para organizar a las personas”, tiene que ver con el disefio de actividades en la
organizacion, se incluye el disefio de puestos, la descripcion de cargos y la evaluacion de
desempeiio.

’

“Proceso para recompensar a las personas”, son incentivos para necesidades individuales
como ser la remuneracion, prestaciones e incentivos.

“Proceso para desarrollar a las personas ”, referidos a la capacitacién y aumentar el desarrollo
profesional (formacién y desarrollo, aprendizaje administracion del conocimiento).

“Proceso para retener a las personas”, se crean las condiciones ambientales y psicoldgicas,
para lograr un ambiente saludable de trabajo. Influyen en este proceso la cultura de la
organizacion, el clima laboral, la disciplina, la seguridad e higiene y las relaciones sindicales.
“Procesos para auditar a las personas”, mediante este procedimiento administrativo se avanza
en el seguimiento y el control de actividades, se incluyen base de datos y sistemas de
informacién administrativa.

Chiavenato (2009) destaca que, todos los procesos de la A.R.H. son de importancia y que cada

proceso tiene estrecha relacion entre si ya que cuando un proceso tiene fallas compromete a

otros. De esta forma debe funcionar como un sistema abierto e interactivo.

Capitulo 2: Diagnéstico situacional. La Organizacién.

2.1. Historia de la organizacion.

Comenzaremos describiendo la historia de esta organizacidon perteneciente al rubro del
transporte publico de pasajeros en el conurbano sur de la provincia de Buenos Aires. A partir
de ahora le daremos una identidad ficticia y la denominaremos Expreso “La América S.A.”?
En la entrevista que mantuvimos con la presidenta de la organizacion, quien preside hace
aproximadamente ocho afios en el puesto actual y con una antigiiedad de 30 afios en la
organizacion (su puesto anterior siempre fue en el drea administrativa y luego en el sector de
liquidacién de sueldos de todo el personal, ademads, es una de las personas que tiene mayor

cantidad de acciones en la organizacién), nos relaté los comienzos de la empresa, y nos contd

que hace aproximadamente 60 afios se crea la empresa compuesta por un grupo de personas

2 El nombre es ficticio, segiin Meo, (2010) para lograr la anonimizacién, las ubicaciones de los individuos y
lugares, y las identidades de los sujetos, los grupos e instituciones deben protegerse tanto a los resultados
publicados como en la forma en que se recolecta y archiva el material empirico.,
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entusiastas, con una vision de progreso y de ser protagonista en el crecimiento del servicio de
transporte publico en el conurbano, la mayoria de nacionalidad argentinos pero varios italianos
y espafioles; los cuales tuvieron la vision y la necesidad de formar un nuevo transporte para la
zona y comenzaron a construir la estructura del Expreso “La América S.A.”

Su relato continda recordando que en los inicios eran los mismos duefios de los colectivos
quienes conducian y renovaban las unidades. De a poco la empresa fue creciendo y de esta
forma aparecié la necesidad de tomar mds personal y ampliar su estructura fisica con la
construccion del taller mecdnico y las oficinas administrativas y con ello una forma de
administrar a las personas que alli se desempefian. Actualmente la cantidad de personas que
trabajan en la organizacion es aproximadamente 350 y cuenta con representacion sindical, con
un cuerpo colegiado de 3 personas como indica la Ley 23551 de Asociaciones Sindicales en su
Articulo 45*. En su Articulo 1* dice “La libertad sindical sera garantizada por todas las normas
que se refieren a la organizacién y accion de las asociaciones sindicales”.

La representacion sindical corresponde a la UTA (Unién Tranviarios Automotor). El convenio
colectivo de trabajo es el 460/73. Transporte automotor de pasajeros. Capital Federal, provincia
de Buenos Aires y las ciudades de Santa Fe y Rosario. Argentina. Con las modificaciones del
acuerdo 1118/08.

En la entrevista, consultamos respecto a los servicios que presta la organizaciéon y nos ha
transmitido que actualmente Expreso “La América S.A.” cuenta con 3 lineas diferentes de
6mnibus y con 6 ramales que circulan por diferentes rutas, ademds la estructura fisica de la
organizacion posee dos terminales. Sobre la cantidad de 6mnibus que prestan el servicio, nos
indica que son 101 unidades de las cuales 50 pertenecen a los socios o accionistas, y las restantes
a la organizacion en su conjunto.

El expreso es una empresa de transporte publico de colectivos de pasajeros, opera en 10 rutas
diferentes con aproximadamente 300 paradas. El servicio cubre el drea desde el norte de

Quilmes hasta el sur de Almirante Brown, con una cantidad aproximada de usuarios de

1.800.000 por mes.

2.2. Organigrama
Con respecto a la estructura social de la organizacién Marin (2013) indica que, es consecuencia
de tres decisiones basicas: la division del trabajo, la jerarquia de autoridad y los procedimientos

de coordinacion.
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El autor indica que, “El concepto de estructura en las organizaciones se refiere al conjunto de
relaciones que se establecen entre las cosas (estructura fisica) y las personas que la componen
(estructura social)” (Marin, 2013, p.271).

Por otro lado, sefiala que la division del trabajo sera la distribucién de tareas y responsabilidades
en la organizacidn, se refiere a la especializacion y a las tareas que tiene que hacer cada uno de
los miembros, que se conoce como el “disefio de los puestos de trabajo”. En cuanto a la jerarquia
de autoridad, refiere a quien le corresponde tomar diversas decisiones para que el resultado final
se concrete con eficacia. El autor trabaja el concepto de diferenciacion vertical, la misma
consiste en la separacion de niveles de autoridad y supone ciertos derechos como la capacidad
de recompensar y castigar el cumplimiento de las tareas. Por ultimo, los procedimientos de
coordinacion, son reglas referidas a como llevar a cargo las tareas, se compone de normas
publicas, el qué hacer, como hacerlo y a quién recurrir ante situaciones o problemas que no
estén previamente establecidos.

De esta manera Marin (2013) sefiala que, la representacion grafica de ese orden es lo que se
llama “organigrama”, un mapa que representa al esqueleto de la organizacion y permite hacerse
cargo de decisiones y de los flujos de informacién y decisiones habituales, advirtiendo que
representa aspectos estiticos en un momento preciso, no incluye aspectos dindmicos, por lo
cual ante un cambio en la organizacién el organigrama serd modificado.

Por su parte Marta Alles (2005), coincide con lo expresado anteriormente, sefialando que,
ademds es importante ver cudl es el drea o sector de RR.HH. en su estructura. La autora sugiere
que RR.HH. reporte a la maxima conduccion de la organizacién, lldmese gerente general,
director general o C.E.O.3, para de esta forma conocer los planes estratégicos y acceso a la
maxima conduccion.

Alles (2005) senala que, si la organizacion tiene un jefe de personal que solo reporta al gerente
administrativo, esa organizacién solo se ocupa de la liquidacion de sueldos y temas
administrativos. Si por otro lado, la organizacién posee una gerencia de RR.HH. de la misma
categoria que la comercial, industrial etc. que reportan al gerente general, tendremos una
organizacion que valora y cuida a sus recursos humanos.

En la entrevista realizada a la presidenta de Expreso “La América S.A.” nos indicod que, el
organigrama no esté presente de forma fisica en las distintas instalaciones de la empresa, sefiala
que esta definido en el estatuto. Con respecto a esto nos sefiala que la organizacion cuenta con

un presidente elegido en las asambleas por los accionistas, por un periodo de 2 afios. Un

3 C.E.O.: Siglas de chief executive officer, que se traduce como director ejecutivo.
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vicepresidente; un directorio compuesto por 5 personas, mds el presidente y vice, luego hay 2
directores suplentes, 3 personas en el consejo de vigilancia titulares y 3 en el consejo de

vigilancia suplente.
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La organizacidn cuenta con un organigrama contemporaneo, el cual seria:

Directorio

]
Presidente/vicepresidente

l

Gerencia Financieray Aministr
Contabilidad liquidacion de
\ sueldos

L |

Administracién y

Jefatura de Calle Jefatura de Jefatura de
personal Taller
Inspectores \
\ Personal Técnico
Mantenimiento/mecanicos/
Choferes electricistas

Fuente: elaboracién propia en base a datos obtenidos en entrevista a presidenta de la

organizacion.

2.3 Mapa de Actores

El lugar que ocupan los actores define interacciones y comportamientos, podemos decir que los
principales actores en el transporte piblico de pasajeros son choferes, sindicato, accionistas,
proveedores de insumos o sectores que interactian para el funcionamiento del servicio de
transporte. El Estado es quien debe garantizar a la ciudad el servicio del transporte publico,
regular y controlar el transporte y otorgar subsidios nacionales en el caso de la Provincia y la
Nacion. Cabe mencionar que Expreso “La América S.A.” integra, junto a otras organizaciones

la Asociacion Argentina de Empresas del Transporte (A.A.E.T.A.)
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2.4. Diagnostico Organizacional, andlisis e identificacion del problema a resolver y su
contexto.

El autor que tendremos como principal referente para realizar el diagndstico, siguiendo los
lineamientos que plantea es David Ullrich, quien en su libro Recursos Humanos Champions
(2006), identifica como pueden los recursos humanos (RR.HH.) cobrar valor y producir
resultados. En este sentido, sefiala que la competitividad de los RR.HH. es la clave del éxito y
que los gerentes de linea y los profesionales de RR.HH. pueden juntos ser los adalides (guias o
cabeza) de la organizacién competitiva del futuro. De esta manera, sugiere la asociacién entre
gerentes operativos y los profesionales del area, para que las practicas de RR.HH. agreguen
valor mensurable, aporten resultados en los negocios y logren los objetivos, fuente esencial de
la competitividad en el disefio de la organizacion, ademds, dedicar tiempo a la capacitacion, a
las implicancias organizativas y desafios competitivos. En definitiva, el trabajo conjunto de los
gerentes operativos y los profesionales de RR.HH. borra la linea divisoria entre ellos.

Ullrich (2006) sefiala que, los aportes genéricos del uso efectivo de los recursos humanos estidn
enfocados en el management* de RR.HH. estratégicos (socio estratégico), el management de la
infraestructura de la firma (experto administrativo), el management de la contribucién de los
empleados (adalid de los empleados) y el management de la transformacién y el cambio (agente
de cambio).

Nos centraremos en el management de RR.HH. estratégicos y convertir al profesional de
RR.HH. en socio estratégico, quien segun el autor es el encargado de transformar la estrategia
en accion.

Ademas, el autor sostiene que es importante crear procesos por medio de los cuales se realice
una auditoria de una organizacion, para de esta forma determinar sus puntos fuertes y sus
debilidades. “El proceso para identificar estas prioridades de RR.HH. se llama "*diagnostico de
la organizacion” (Ullrich, 2006, p.59).

Siguiendo estas directivas Ullrich (2006), nos expresa que para el logro de las metas estratégicas
un diagnoéstico “completo” requiere de cuatro pasos a seguir.

El primero es “definir una arquitectura de la organizacidon”, compuesto por cuatro pilares
(definiendo los procesos y sistemas de la organizacion), pilar de la competencia, pilar de la

consecuencia, pilar de la direccion y pilar del proceso de trabajo/capacidad de cambio.

4 Management: Es la Administracién, direccién o gestién dentro de una organizacién.
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El pilar de la competencia, se refiere a las capacidades que se necesitan para lograr la estrategia
de la organizacidn, se orienta en el plantel de personal: a quien se incorpora, se promueve y se
desplaza de la organizacién. También se enfoca en el desarrollo de las personas, de acuerdo al
medio se buscan las mejores alternativas de capacitacion para competir. Este pilar asegura a la
organizacion lograr conocimientos, capacidades y habilidades para llegar a su objetivo de
negocios.

El pilar de la consecuencia, representa el desempefio del management y la creaciéon de
indicadores para lograr la estrategia, basados en la evaluacion (mecanismos de
retroalimentacién individuales y colectivos referidos al desempeiio, en relacion a los estandar
fijados) y premios (referidos a las consecuencias financieras y no financieras, en definitiva que
el sistema de premios motive a los individuos).

El pilar de la direcciodn, significa el proceso de toma de decisiones. Disefiar la organizacion en
la division del trabajo, niveles y roles. ; Qué politicas sobre seguridad, salud y trabajo tenemos?.
Y la comunicacion, ;qué informacién debe ser compartida, con quién y qué mecanismos deben
usarse para compartir informacién?

El dltimo pilar es el proceso de trabajo/ capacidad de cambio, referidos al mejoramiento de los
procedimientos, manejar el cambio y aprender. De esta forma asegurarnos que los procesos del
management funcionan bien. ;Cudles son los procesos criticos para lograr el cambio y como
compartir el aprendizaje por encima de las fronteras de la organizacién?

El siguiente paso seglin el autor es, “Crear un proceso de evaluacion”, utilizando los factores
vistos en la arquitectura de la organizacion. En este proceso se convierten las preguntas de
evaluacién o de auditoria para saber puntos fuertes y débiles, puede ser de forma formal o
informal. Propone una tabla en la que transforma la arquitectura de la organizacién en una
herramienta de diagndstico. En la primera columna se encuentra los factores que constituyen
una organizacion (consecuencia, competencia, actitud compartida, direccion, proceso de
trabajo...), en la segunda se presentan una serie de preguntas con el fin de lograr la estrategia
organizativa, la tercer columna es evaluativa (siendo 1 la puntuacidon més baja y 10 la m4s alta)
y la dltima columna refiere a las précticas para mejorar la calificacion.

De los datos de la auditoria se encargan los gerentes operativos, los profesionales de RR.HH. y
en tercer lugar se puede contratar un tercero (consultora). Las fuentes las aportan los empleados,
se puede consultar a proveedores y clientes. Los datos de evidencia se obtienen de tasas y otros
indicadores, reflejan los sentimientos y pensamientos que interactian en la organizacién, a
partir de alli se escriben informes estadisticos convirtiendo los datos en accién a medida que se

desarrolla el proceso de diagndstico.
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El tercer paso del diagnostico seria “Aportar liderazgo en practicas de superacion”, ya que debe
ir mds alld de una evaluacién, debe significar una superacion. Los profesionales de RR.HH.
deben tomar la iniciativa de liderazgo para proponer, crear y debatir practicas en el cambio de
la cultura y procesos de trabajo (aprendizaje y cambio), competencia (desarrollo), consecuencia
(evaluacién y premios), direccion (disefio de la organizacion, politicas y comunicacion),
aportando conocimiento técnico y ultimos adelantos.

El ultimo paso para un diagnostico completo organizativo segun Ullrich (2006) es “Fijar
prioridades”. Centrarse en lo mds importante que son los puntos criticos, graficando y
basdndose en dos ejes cartesianos, la ordenada es el impacto, con unidades que van de bajo a
alto, este criterio combina las siguientes cualidades: alineacidn, integracion y centrarse en el
cliente. El segundo criterio o eje de abscisa es la implementabilidad, que combina las cualidades
de recursos y tiempo. Mediante este sistema se puede determinar las prioridades de las pricticas
de RR.HH. y donde invertir.

Estos lineamientos segin Ullrich (2006) conducen a que los profesionales de RR.HH. se
conviertan en socios de valor agregado y compartan responsabilidades con los gerentes
operativos.

La entrevista a la presidenta de la organizacion y las encuestas realizadas a los trabajadores de
los distintos sectores son las principales herramientas que decidimos utilizar para avanzar con
nuestra propuesta de intervencion.

Como mencionamos anteriormente, el total de personas que trabajan en la organizacion es de
aproximadamente 350, sin embargo, en este contexto de pandemia mundial, alrededor de 70
trabajadores no estdn concurriendo actualmente a su puesto de trabajo por ser de alto riesgo.
Otra particularidad de la organizacion es que esta altamente masculinizada, ya que la ndmina
comprende solo a cuatro mujeres.

Para realizar el diagndstico organizacional, como indicamos en el apartado metodoldgico,
utilizamos como instrumento para la recoleccion de datos cuantitativos y cualitativos
formularios de encuestas de Google on line, que fueron enviados por teléfono via whatsapps a
trabajadores de sectores administrativos, taller y choferes de la organizacion.

Las preguntas de las encuestas fueron disefiadas para contar con un instrumento exploratorio
que nos permitiera conocer e identificar procesos de trabajos relacionados a la Gestién de
personal que se llevan adelante actualmente en la organizacion. Se envio la encuesta on line a

160 personas de diferentes sectores y 125 respondieron.
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De la encuesta de diagndstico organizacional, la cual se encuentra en el anexo 2 (pag. 40), surge
que sobre el total de personas que respondieron, el 85% son choferes, el 10% trabaja en el taller
(Gasoil, playero gasolero) y el 5% se desempeia en el sector administrativo.

Con respecto a la antigiiedad de los trabajadores, en la organizacion un 9 % tiene hasta 5 afos,
el 36% tiene mas de 5 afios, el 34% mas de 10 anos y un 21% con trabajadores de mas de 20
afios. En relacion al proceso de buisqueda, seleccion e induccién de personal, las respuestas nos
indican que los ingresos de personal se inician mayoritariamente con busquedas a partir de
recomendaciones internas (el 46%) o por el “boca a boca” (el 39%) y solo una escasa cantidad
de quienes estdn trabajando actualmente han llevado su curriculum vitae.

En cuanto al proceso de ingreso, una de las herramientas que se utiliza para definir la
contratacion se vincula con las pricticas de conocimiento. A partir de las respuestas, podemos
decir que a un alto porcentaje de las personas que ingresaron a trabajar se les solicitd pruebas
de conocimiento, por ejemplo pruebas de manejo, con un total de 82%. En este sentido, no se
observan otro tipo de herramientas, ya que solo 27% responde que se le realiz6 un examen
psicotécnico al ingresar a la organizacion.

En cuanto al proceso de induccion, solo el 40% senal6 haber pasado por este tipo de programas.
Cabe destacar que en la entrevista con la presidenta nos comenté que no hay actualmente una
induccion para los trabajadores que ingresan.

Un alto porcentaje indica que participd de algin curso de capacitacion y casi la mitad de los
trabajadores dice no saber si la organizacién posee un organigrama.

Con respecto al reglamento interno el 82,4% conoce su existencia, pero este nimero desciende
levemente al consultarles sobre su lectura. Y un cuarto de los encuestados sugieren agregar al
reglamento interno derechos y obligaciones, tanto del empleado como del empleador.

En la pregunta 18 (ver anexo 2, pdg.46), sobre la toma de decisiones fue alto el porcentaje
(60%) que respondié que sus opiniones no son tenidas en cuenta por la organizacion al
momento de gestionar decisiones, mientras que 23,2% declar6 no saberlo.

Se indagd también respecto a la comunicacion interna de la organizacion, més de la mitad la
considera buena, un 12% muy buena, mientras que el 23,2% dijo que era mala y muy mala el
8%. Con respecto a la comunicacion institucional, el 55% dice que no se realiza con frecuencia.
En la pregunta 24 (ver anexo 2, pag.51), se consultd si podria recomendar una politica de
beneficios para implementar en la organizacion, se destaco con un 22,4% el curso de salud (por
ejemplo, que incentiven a reducir el sobrepeso).

Observamos también, que un alto porcentaje de trabajadores, practicamente el 81%

recomendarian a otra persona trabajar alli.
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La encuesta realizada incluia una pregunta abierta (ver anexo 2, pag.47) ;Qué mejoraria del
area de RR.HH.? El objetivo se vincula con indagar la opinion de los encuestados respecto de
aquello que mejorarian del drea de RR.HH. Se obtuvieron de este modo opiniones anénimas de
caricter textual. A partir del andlisis de estas respuestas construimos categorias utiles para
nuestra propuesta.

Para analizar las respuestas se elaboré una tabla con las frecuencias. Se obtuvieron 78
respuestas con las inquietudes de los diferentes sectores. Vale aclarar que la pregunta no era

obligatoria. Las diversas respuestas se agruparon segun su frecuencia;

Categorias
Cdodigo (respuestas con mayor frecuencia de mencién) N* de frecuencias
de mencion.
1 Comunicacidn interna efectiva. 23
2 Acuerda con el funcionamiento actual del drea 16
3 Proponen incrementar la gestion e integracion 15
4 Otras 11
5 Trabajo en buen clima laboral 8
6 Enfatizar el cuidado de las unidades de trabajo 5
7 Incentivos y recompensas 4

Dentro del item otros, obtuvimos 11 respuestas, alli se encuentran consideraciones que incluyen
mejoras en el horario de trabajo, sueldos y seguridad del mismo. De las respuestas surge que,
debe existir un examen psicoldgico en la entrevista laboral y algunas sefialan ineficiencias en

la oficina de personal.
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Capitulo 3. Propuesta y Planificacion del nuevo area Gerencia de Capital Humano.

3.1 Gerencia de Capital Humano. Nuestras propuestas.

En el presente apartado trabajaremos el objetivo especifico, (una vez detectadas las necesidades
de mejoras en los procesos de Gestion del Talento Humano), disefiaremos un proyecto de
intervencion con el objetivo de potenciar su efectividad y actualizacién a los cambios del mundo
del trabajo. Trabajaremos con los subsistemas que presenta Chiavenato (2009), agrupando por
procesos que impactan a nivel macro y otros a nivel mads especifico en relacion con las
funciones del 4rea (micro). El proyecto en su conjunto tiene como eje central que la
administracion de personas avance a favor de un dmbito profesional de gestion, desarrollo e
inclusivo.

Para ello proponemos generar un drea llamada Gerencia de Capital Humano, de la cual
dependerédn dos dreas de trabajo con diferentes relaciones jerdrquicas. El drea de vinculacion
inmediata serd la Jefatura de Personal, y de ella dependerd el &rea Administracién y Liquidacién
de Sueldos. Se sugiere que la Gerencia se encuentre liderada por un profesional de las relaciones
del trabajo y sumar una persona que se ocupe de acompafar y asistir en estas tareas. Esto
implicaria la incorporacién de dos personas a la organizacion.

En cuanto al impacto macro (global en relacioén a la totalidad de la organizacién) que este
proyecto supone, pondremos foco en la definicion de “gestion del talento humano”. La gestion
del talento humano, segin Chiavenato (2009) sustituye a los antiguos departamentos de
recursos humanos donde las personas eran consideradas como un recurso; por el contrario desde
este nuevo enfoque las personas dejan de ser s6lo operativas para ser consideradas asociadas de
la organizacién. Segun el autor, de esta manera las personas toman decisiones en sus
actividades, cumplen metas y llegan a objetivos; se convierte en una ventaja competitiva para
la organizacion.

Si hablamos de talento humano necesariamente debemos analizar el concepto de Capital
Humano, Chiavenato (2009) afirma que, estd compuesto por dos aspectos: el talento que son
las competencias, conocimientos, habilidades; y el contexto, que es el ambiente donde esos esos
talentos pueden desarrollarse.

Por otro lado, Alles (2005) asegura que la administraciéon adecuada en la gestion de personas
evita emplear a personas equivocadas, rotaciones de personal, personal no comprometido con
su organizacion, personal insatisfecho, entre otras.

Fundamentamos la propuesta de cambiar a una gestién de talento humano en la medida que

estas intervenciones potenciardn al trabajador/a, a los/as proveedores, al clima interno y las
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personas que se trasladan en el transporte publico contardn con profesionales mas
comprometidos y motivados con sus funciones.

Como ya mencionamos en el capitulo 2, Marin (2013) sostiene que, los roles dentro de una
organizacion son el resultado obvio de diferenciarse y la representacion grafica es conocida
como el organigrama. Ademds sefiala el autor que esta informacién visual aporta posiciones,
relaciones jerarquicas, cauces de comunicacion, niveles jerdrquicos, numeros de
departamentos, miembros de la organizacion, a quien reporta, y representa aspectos estaticos
en un momento preciso.

Nuestra propuesta de crear una nueva gerencia de Capital Humano potenciard la gestion de
personas, con el objetivo de tener un plantel formado y especializado en el mundo del trabajo,
optimizar y mejorar la organizacién. Consideramos que la oficina de personal deberia mantener
su funcion de control.

Si bien nuestra incumbencia profesional se centra en el drea de la Gerencia de Capital Humano,
consideramos oportuno proponer un nuevo organigrama de la organizacién en su conjunto.
Del organigrama que presentamos en el capitulo anterior, y siguiendo a Marin (2013), podemos
afirmar que la estructura actual presenta algunos inconvenientes, por ausencia de organizacion.
Nos detenemos al concepto de falta de una organizacion definida que trabaja el autor ya que
consideramos que esta situacion puede traer serios problemas cuando la organizacién tiene
trabajadores que realizan procesos que implican a distintas dreas. La falta de organizacion, de
un engranaje que funcione de forma fluida y eficiente, es el principal problema derivado de la
ausencia de organigrama o de un mal disefio.

Sibien para poder plasmar este documento entendemos oportuno contar con herramientas como
la descripcion y andlisis de puestos, evaluacion de cargos, para relacionarlo con el Convenio
Colectivo de Trabajo pertinente al sector y sefialar la diferenciaciéon consensuada con la alta
direccion sobre las posiciones de linea y las de staff, consideramos avanzar con el siguiente
esquema que plasma de forma clara la estructura de la organizacion, permitiendo visualizarla

de forma gréfica.

3.1.1 Propuesta de Organigrama.
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Directorio

\

Presidente/vicepresidente

\

Asesor Gerencia Gerencia Financiera Gerencia de
—1" - Capital Transporte
Externo -
Humano Ycoptabllldad ’

C.yAT \ \ \ l

Oficina de Jefe de Calle Jefe de Taller
Jefatura de
personal Facturacidony |
cobranzas \
Inspectores

Personal Técnico
l Mantenimiento/

Choferes mecénicos/
electricistas

Administracion y
liquidacion de sueldos

Fuente: Elaboracion propia

En relacién a la Gerencia de Capital Humano y su posicion en el organigrama, Alles (2005)
sostiene que, el drea (G.C.H.) forma parte de la linea dentro de la organizacién precisamente
por estar dentro del organigrama y contribuir al logro de objetivos organizacionales (misién y
visién). Cuando el drea de G.C.H. (Gerencia de Capital Humano) brinda asistencia a las otras
gerencias cumple un rol de staff. Por ejemplo, lo realiza a diario cuando otra drea solicita una
bisqueda de personal. En el organigrama propuesto se pueden observar las responsabilidades,
la estructura y como esta nueva gerencia alimentard a las lineas ofreciendo candidatos para la
administracion, para la oficina de personal, para el jefe de calle y para el jefe de taller.

Una vez definida la nueva manera de organizar las dreas, proponemos avanzar con las
cuestiones micro que impactan en Expreso “La América S.A.”, en cuanto a las tareas especificas
de la Gerencia de Capital Humano, sus objetivos, funciones y alcances.

La ubicacién del drea que hemos denominado Gerencia de Capital Humano, asume esta
posicion dentro del organigrama. En este sentido, Alles (2005) afirma que, el primer elemento
que nos dird como piensa una organizacién que no conocemos sus propios recursos humanos,
es qué ubicacion tiene el drea o sector en su estructura. La ubicacion ideal, serd reportando a

la maxima conduccién de la organizacion lldmese C.E.O., Gerente o Presidente, ya que serd
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necesario que el responsable del drea conozca y tenga acceso a las decisiones estratégicas
relacionadas con la unidad de negocio y esto se logra en vinculo estrecho con la alta conduccién.
Sino conoce los planes estratégicos no se le podrd pedir ni exigir que las personas que trabajan

en la organizacion los alcancen.

3.1.2 Mision, Vision y Valores.

Continuando con las cuestiones macro que incluimos en el presente proyecto, consideramos
oportuno avanzar con las definiciones de misidn, vision y valores de la organizacion.
Siguiendo a Chiavenato (2009), todas las organizaciones cumplen una mision. La definicion de
esta mision dard respuesta a preguntas como ;Quiénes somos? ;Qué hacemos? ;Y por qué lo
hacemos? Y asi transmitir la filosofia de la organizacién, sus creencias y sus valores.

“Una mision se puede definir con una declaracion formal y escrita, el credo de la organizacion,
de modo que funcione como un recordatorio periddico para que los empleados sepan hacia
donde dirigir los negocios y como hacerlos” (Chiavenato, 2009, p.65).

El autor sefiala que las organizaciones deben tener una visién. Esta es la imagen que la
organizacion tiene de si misma en un futuro. La vision representa la imagen futura, el proyecto
que le gustaria ser en un tiempo determinado, de esta forma cuando las personas conocen la
vision de su organizacion saben hacia dénde ir y como hacerlo; en definitiva visualizan su
situacion futura y pueden verla més atractiva.

Por ultimo, es imprescindible definir los valores de la organizacién, Chiavenato (2009) sefiala
que, constituyen las creencias y actitudes, funcionan como normas para determinar el
comportamiento. Para definir los valores de la organizacién y de sus miembros es primordial
conocer la cultura organizacional mediante sus lideres, por medio de sus acciones diarias, su
hablar y las costumbres que adoptan.

Es por ello que proponemos crear y definir cudl serd la mision, visién y los valores que Expreso
“La Ameérica S.A” establecera, promoviendo cambios y actualizacion continua en los procesos
de trabajo.

Misién: proporcionar un servicio de calidad en el transporte, respetando a los usuarios que todos
los dias nos acompafian, creando un ambiente seguro, profesional en el trabajo, promoviendo
la mejora continua y el desarrollo de las personas que trabajan en la organizacion.

Vision: lograr convertirnos en la organizacion lider, ser el paradigma del transporte publico,
desarrollando nuestro capital humano y lograr que nuestros usuarios se sientan a gusto con

nuestro servicio.
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Valores: buscamos la permanente satisfaccion del pasajero, trabajando con pasion por el
servicio, cuidando el medio ambiente, responsabilidad y respeto mutuo, fomentando el trabajo
en equipo, comprometiéndonos con la comunidad y manteniendo el prestigio en el rubro del

transporte publico de pasajeros.

Cuando realizamos la entrevista a la presidenta de “La América S.A”, nos detall6 los niveles
actuales y la estructura de departamentos o diferenciacidn, éstos no se encuentran en forma
fisica en ningun sector de la organizacion.

Se sugiere que el organigrama, la misién y la visién se encuentren impresos y enmarcados en
cuadros, colocados en distintos sectores de la organizacidn, cercano a todo el personal, para

saber a quién se reporta, como se conforma la organizacién y sus valores.

3.1.3. Objetivos y Funciones de la Gerencia de Capital Humano.

Segun Chiavenato (2009) para alcanzar los objetivos de una organizacion es necesario tratar a
las personas sabiendo que son el principal activo de una organizacién y que a partir de cémo
sean tratadas aumentardn o reducirdn fortalezas y pueden ser fuentes de éxito o problemas,
como sefialamos anteriormente, los objetivos son multiples y deben contribuir a la eficacia de
la organizacion.

El objetivo de nuestra propuesta de la Gerencia de Capital Humano es potenciar y mejorar al
equipo de trabajo, cuidando a sus talentos y el contexto donde trabajan, creando una fuerza de
trabajo altamente involucrada. El punto clave es proporcionar a la organizacion personas bien
entrenadas y fundamentalmente potenciar los logros personales, brinddndoles reconocimiento
permanente, no s6lo monetario, sino actitudes de modo que las personas se sientan realizadas
en su puesto de trabajo y se identifiquen con los valores de la organizacion.

Otro de los objetivos principales, se relaciona con el fortalecimiento de la comunicacion interna,
que sea fluida desde la base hasta la cispide de la organizacién y asi evitar malos entendidos.
Chiavenato (2009) sefiala que, la comunicacion y realimentacion con el equipo de trabajo
proporciona una visibilidad adecuada para trabajar frente a metas y objetivos complejos. El
autor propone que los gerentes de linea hagan hincapié en la comunicaciéon con los demas
miembros porque es la herramienta bdsica para satisfacer necesidades humanas de los
colaboradores. “Cuanto mayor sea la cantidad de informacion relevante, tanto menor sera la
incertidumbre sobre la situacién y mayor serd la eficacia de las decisiones que se tomen”

(Chiavenato, 2009, p.510).
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Ademads, proponemos diseflar programas de integracién o induccién que ayuden al nuevo
trabajador a adaptarse a la organizacion y brindar una efectiva orientacion laboral sobre las
funciones que desempefian, el lenguaje habitual, historia, usos y costumbres internos (cultura
organizacional), la estructura de la organizacién y conocer la mision y los objetivos. Las
ventajas del programa de induccién son la reduccién de la ansiedad de las personas, adaptacion
de las expectativas, reduccion de rotacion, comunicacion efectiva entre otros.

Alles (2005) divide las principales funciones del drea de recursos humanos en capital humano
y oficina de personal. En nuestra propuesta nos referimos a Gerencia de Capital Humano, area
abocada al desarrollo de personas, capacitacion, planes de carrera, atraccidn, seleccidn,
incorporacion e induccion de personas. También otras funciones como comunicacion interna e
institucional, relaciones laborales (en referencia a los gremios y sindicatos) y por ultimo
compensaciones. De alli dependerd la Jefatura de Personal, que como tarea central proponemos
controle la asistencia diaria, el disefio y programacion de los puestos de los trabajadores diarios,
fin de semana y los feriados, control de ausentismo e informes al sector administrativo para
efectuar la liquidacion de sueldos. En cuanto al drea de Administracion y Liquidacion de
Sueldos, proponemos que se aboque a gestionar salarios, politicas de beneficios, encuestas
salariales para comparacion con el mercado, etc..

Las funciones principales de la Gerencia de Capital Humano serdn la implementacién y el
disefio de programas de busqueda y seleccion de personal, asi como disefiar politicas de Gestion
de Personal de la organizacidn, monitorear el cumplimiento de las normativas sobre Derecho
del Trabajo y Seguridad Social, asesorando a partir de las normas de la legislacion laboral,
analizar y disefar intervenciones en la organizacidn, identificando puntos criticos, ejecutando
procesos de gestion e innovacion y desarrollo empresariales.

También como indicamos anteriormente, la creacién de politicas de comunicacién interna,
optimizar el clima laboral con condiciones y medio ambiente de trabajo adecuadas, asistir y
asesorar técnicamente con politicas de prevencion y solucién de conflictos en las relaciones de
trabajo, individuales y colectivas.

Funciones de Gerencia de Capital Humano

Para trabajar en la propuesta del proyecto en cuanto a las funciones de la Gerencia de Capital
Humano, avanzamos con las definiciones tedricas que aporta Chiavenato (2009), en relacién a
los seis procesos bdsicos para la A.R.H., influenciados por cuestiones ambientales externas e
organizacionales internas.

“Proceso para organizar a las personas”: proponemos iniciar con este proceso, ya que nos

brindara las herramientas necesarias para avanzar con el resto de las propuestas. El mismo se
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relaciona con el disefio de actividades en la organizacion, se incluye el disefio de puestos, la
descripcidn de cargos y la evaluacion de desempeiio.
Para llevar adelante la descripcion de las funciones, lo que haremos es enumerar los puestos de
trabajo y describir cuales son las tareas que cada uno lleva adelante. El puesto o cargo del
trabajo, es la unién de las diferentes actividades que realiza una persona dentro de la
organizacion y constituye el nucleo del formato estructural de la propia organizacion. Esto
determina el grado de especializacion y la ubicacidon formal dentro del organigrama, que nos
permite tener una vision clara de la importancia y posicion jerdrquica asignada a cada persona
dentro de las diferentes dreas de la organizacion. (Chiavenato, 2000) sostiene que, analizar un
puesto significa detallar, lo que exige el cargo de un ocupante en términos de conocimientos,
habilidades y capacidades para desempefarlo de manera adecuada, segin lo esperado por la
propia organizacion.
Para llevar adelante esta tarea utilizaremos las siguientes metodologias:

e Observacion directa.

e (Cuestionario.

e Entrevista directa.

e Me¢étodos mixtos.
Una vez que concluimos con la descripcion de los puestos de trabajo de toda la organizacion
podemos avanzar con la valoracion de los puestos de trabajo. Nos referimos a darle un valor,
en base a diferentes aspectos, como funciones, responsabilidades, riesgos etc. Cada puesto tiene
un peso o puntuacion que estard ligada directamente al grado de impacto que tengan en cuanto
a los objetivos centrales de la organizacion.
Al concluir este proceso de valoracién, contaremos con la posibilidad de asignarle un valor
relativo a cada puesto de trabajo dentro de la estructura organizacional, basada en la
comparacion de las diferencias existentes entre los cargos, a esto llamamos valoracioén de
puestos.
“Procesos para integrar personas’’, serd funcion del drea llevar adelante estas tareas, que
ocurren cuando llegan nuevas personas a la organizacidn, y se abastece por los procesos de
busqueda y la seleccion del personal.
“En esencia, es un sistema de informacion mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al
mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llegar” (Chiavenato,
2000, p.208).
El autor nos sefiala que, para obtener un buen proceso de seleccion de personal es ideal atraer

la mayor cantidad posible de candidatos. En la entrevista a la presidenta, nos coment6 que la
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busqueda de personal para ingresar es externo y los métodos de atraccion son el “boca a boca”,
carteles o anuncios en la empresa, contactos con el sindicato, contactos con accionistas,
candidatos presentados por empleados de la organizacién. Coincidimos con que este método de
divulgacion de oportunidad de trabajo, de todas formas proponemos ademds, tener archivos de
candidatos que se hayan presentado espontdneamente en otras situaciones de bisqueda, ya que
esta es en forma continua y esa técnica simplificard tiempos y gastos en la organizacion.

En este sentido, Chiavenato (2000) destaca que el objetivo en la seleccion de personal es tanto
mantener o aumentar la eficiencia como también la eficacia de la organizacion. Ademaés, nos
indica que los criterios de seleccion son los que se basan en la especificaciéon del cargo.
Generalmente tenemos candidatos que compiten entre si por el empleo y la seleccion se
determinard por un proceso de comparacién y decision.

Werther y Davis (2008) sefialan que, la técnica de entrevista para la seleccion de personal
consiste en una conversacion formal, de esta forma permite que la comunicacion sea en dos
sentidos, el entrevistador obtiene informacidn sobre el solicitante y éste sobre la organizacion.
La estructura de las entrevistas pueden ser varias, mixta, no estructuradas, estructuradas,
solucién de problemas, provocacion de tension o por competencia. En el caso de la organizacion
“La América S.A”, empresa de transporte de pasajeros, sugerimos la entrevista solucién de
problemas, en la cual las preguntas son sobre situaciones hipotéticas ya que éstas, sefialan los
autores, permiten evaluar la habilidad analitica en condiciones de presion moderada.

De la encuesta realizada a los/as trabajadores de la organizacion, surge que el 46% que ingresan
es por recomendacion interna. Sugerimos elaborar diferentes procesos en relacion a la
incorporaciéon de personal, esto implicaria que para puestos que no requieren conocimientos
previos se dard prioridad a aquellas personas que son presentadas por trabajadores o socios. En
cuanto a choferes, proponemos que el proceso si avance con bisquedas orientadas a través de
las redes sociales fundamentalmente, avisos en la carteleria de la organizacién, “boca a boca”,
sindicato.

“Proceso para desarrollar a las personas”. Avanzar en un Plan Anual de Capacitacién, con el
fin de aumentar el desarrollo profesional (formacién y desarrollo, aprendizaje y administracion
del conocimiento) y cumplir con la normativa vigente.

En este sentido organizaremos el plan anual de capacitacion para que esté en linea con la
normativa vigente en cuanto a la A.R.T. y el convenio colectivo de trabajo N*460/73, que se
presentard ante el directorio, serd una funcidn estratégica en este sentido ya que nunca se ha

trabajado con un plan anual de capacitacién, entendemos la importancia de llevarlo luego
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adelante para estimular la formaciéon y el desarrollo de las personas que trabajan en la
organizacion.

“Proceso para retener a las personas”. Esta funcién se relaciona con las condiciones y
ambiente de trabajo. Para llevarla adelante proponemos contratar a un consultor especialista en
la actividad de transporte publico y asi crear las condiciones ambientales y psicoldgicas, para
lograr un ambiente saludable de trabajo. Nos proponemos redactar varios manuales en este
sentido y que estas politicas impacten en este proceso, la cultura de la organizacion, el clima
laboral, la disciplina, la seguridad e higiene y las relaciones sindicales.

“Proceso para recompensar a las personas”. Este proceso es transversal a la Gerencia y en
particular al drea de Administracién y Liquidacion de Sueldos. La Gerencia deberd determinar
cudles son las politicas salariales en relacion al Convenio Colectivo de Trabajo y a la valoracién
de cada puesto de trabajo y definird la remuneracion, prestaciones e incentivos.

Una vez determinadas las politicas serd el drea de administraciéon y liquidacién de sueldos
quienes la ejecuten. El proceso inicia cuando la jefatura de personal acerque las novedades para
poder llevar adelante la gestion (liquidaciones de salarios) de cada mes.

“Procesos para auditar a las personas”. Esta funcién implica relacionar todos los procesos
anteriores, mediante este procedimiento administrativo se avanza en el seguimiento y el control
de actividades, se incluyen base de datos y sistemas de informacién administrativa. Los
beneficios de este tipo de auditoria es que logra un mecanismo efectivo, no solo de diagndstico
sino que permite perfeccionar u orientar nuevas politicas de RR.HH. capaces de dar a los
trabajadores niveles de satisfaccion y motivacion laboral.

Detectamos un tema transversal a toda la organizacion y a todos los procesos que proponemos.
Nos referimos a la alta masculinizacion de los puestos que surge de los datos aportados, tanto
de la presidenta como de las encuestas. Al respecto sugerimos el cumplimiento de la resolucién
nacional 1/2019 publicada en el boletin oficial que obliga a las empresas de transporte publico
a tomar nuevo personal hasta alcanzar el cupo del 30% de mujeres en su planta de choferes. En
este sentido nos proponemos cumplir con la normativa vigente contribuyendo en la
conformacién de una organizacién diversa y con paridad de género a largo plazo.

Giddens (2000) senala que, hasta dos décadas atrds las organizaciones no fijaban atencion al
problema de género, el autor cita las teorfas de burocracia de Weber quien sostiene que estas
fueron escritas por hombres y los modelos organizativos colocaban al hombre en el centro. En
los afios 70, con el surgimiento del feminismo académico se produce una revisién vinculada
con las relaciones de género en las organizaciones y en otros sectores. El autor indica ademads

que en las organizaciones modernas el dominio estd protagonizado por los hombres y que las
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mujeres son apartadas del poder, por el hecho de ser mujeres se convierten en victimas de acoso
sexual y discriminacion. Hacemos notar que en la organizacion “La América S.A.”, la

presidencia estd ejercida por una mujer, pero el resto de los puestos son ocupados por varones.

3.2. Indicadores.

“Cada vez que se decide medir algo en particular (un costo, un tiempo, un nivel de calidad etc)
es porque, previamente, se ha considerado que esa medicion reportara algin beneficio.”
(Cravino, 2007, p.11)

Incluir en los procesos que se desarrollan en el drea Gestion de Capital Humano la herramienta
de indicadores, habilitara datos cuantificables que permitirdn analizar y en base a ello decidir
sobre practicas en cuanto a gestion. Ademads, permite crear estrategias con planes de accion para
obtener objetivos organizacionales y convertir lo intangible en tangible.

Principalmente consideramos analizar algunos indicadores para potenciar la factibilidad del
proyecto en cuanto a:

Ausentismo. Con este indicador se obtendran datos sobre las ausencias (justificadas o no) de
las personas que trabajan en sus puestos. Por lo general, estos datos se relacionan con la
motivacion y el compromiso del trabajador en forma individual. Altos niveles de ausentismo
demostrarian insatisfaccion con el trabajo, afectando el desempefio dentro de la organizacion.
Consideramos que el ausentismo es un tema primordial para mejorar en la relacion del trabajo
y lograr objetivos organizacionales.

“Ausentismo es el tiempo empleado para referirse a las faltas o inasistencia de los empleados
al trabajo. En sentido mds amplio, es la suma de los periodos en que, por cualquier motivo, los
empleados se retardan o no asisten al trabajo en la organizacion” (Chiavenato, 2000, p.203).
Sobre el diagndstico de las causas de ausentismo, el autor Barreto Fontes (1974), sefiala que el
ausentismo no siempre es por causa del trabajador, también puede producirse por deficiencias
en la organizacién; como la deficiente supervision, la falta de motivacion y estimulo, las malas
condiciones de trabajo, la poca integracion del empleado a la organizacion y el impacto
psicoldgico de una direccidn deficiente.

Rotacion de personal. Este indicador nos permitird conocer los datos relacionados con los
movimientos de las personas (hacia adentro y hacia afuera) en la organizacion. Chiavenato
(2000) sefiala que, este término es utilizado para medir la fluctuacion de personal. Altos valores
de rotacién implicaria el aumento de costos como para reclutar, capacitar etc. Por otro lado, la
rotaciéon permite a la organizacion encontrar al talento en el interior de ella e identificar

aptitudes, habilidades, conocimientos que permitan tener desarrollo y crecimiento profesional.
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Accidente de trabajo. Este indicador dard como resultado la frecuencia y se propone comparar
los resultados en la organizacion en relacion a los accidentes, dias perdidos, bajas etc. Entre
otros beneficios permitird planificar medidas de prevencion eficaces, orden de prioridades en
las actividades de prevencion, mejoras en materia de seguridad entre otras.

Indicadores de busqueda y seleccion de personal. Con esta herramienta nos permitird saber el
tiempo de proceso de seleccion y tener en cuenta los costos, qué parte del proceso se tarda méas
tiempo.

Estas métricas utilizadas determinan la eficiencia de un proceso. Chiavenato (2000) sefiala que,
debera establecerse una estructura de costos y un andlisis adecuado con respecto al personal
que administra los procesos, costos de operacion (llamadas telefénicas, anuncios, informacion
de experiencia de los candidatos, etc.) y costos adicionales como equipos, software,
instalaciones etc.

En una primera etapa proponemos trabajar con estos indicadores, entendiendo que se irdn

incorporando mds indicadores de gestiéon a medida que el 4rea se afiance.
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Capitulo 4. Sustentabilidad de la propuesta realizada.

En el presente apartado presentamos las posibilidades de sustentar la propuesta de creacion de

la Gerencia de Capital Humano con la herramienta F.O.D.A.

4.1. F.O.D.A.

Para obtener acciones continuas de diagndstico organizacional y alternativa de estrategia
tenemos la posibilidad de aplicar una herramienta préictica conocida como F.O.D.A., en inglés
S.W.O.T. (Strengths, weaknesses, opportunities, threats); en espafiol: fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas.

“El andlisis F.O.D.A consiste en realizar una evaluacién de los factores fuertes y débiles que,
en su conjunto, diagnostican la situacion interna de una organizacion, asi como su evaluacion
externa, es decir, las oportunidades y amenazas” (Ponce Talancon, H, 2007. P. 114).

Por supuesto que las fortalezas corresponden a elementos positivos de la organizacion y las
debilidades a los elementos que no permiten un desempefio adecuado.

En este mismo sentido, Marcé (2016) sefiala que, existen factores internos y externos en una
organizacion; los internos se identifican como fortalezas y debilidades. Como fortalezas
tenemos por ejemplo habilidades tecnoldgicas superiores, direccion capaz, estrategias de las
areas en funcion, recursos humanos altamente comprometidos, buen clima laboral etc.

Las debilidades también son un factor interno y son las que no permiten el buen desempeiio;
por ejemplo el atraso tecnoldgico, dificultades en la comunicacién interna e institucional,
instalaciones en mal estado, falta de oportunidades en desarrollo, minimo seguimiento en la
estrategia, imagen en mercado negativa etc.

Por otro lado y siguiendo al mismo autor, las oportunidades y amenazas pueden afectar o no a
la organizacion, pero pertenecen al andlisis externo. Por citar algunas oportunidades sefialamos
como ejemplo nuevos mercados, crecimiento mas rapido, expandir la linea de produccién, redes
con otras empresas, aplicar tecnologias a nuevos productos, por citar algunos y por ultimo
amenazas, podemos nombrar factores como la entrada de nuevos competidores, recursos
humanos no actualizados, mayor competencia, crecimiento lento, competencia extranjera,
mayor rivalidad etc.

Continuando con este autor sefiala que las organizaciones estdn todo el tiempo disefiando sus
estrategias con el fin de potenciar las oportunidades que se presentan, protegiéndose de
amenazas y minimizando debilidades, a la vez estos planteamientos pueden no cumplir con el

desempeiio esperado ya que las organizaciones son sistemas muy complejos, variables y con
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mucha incertidumbre. Es por ello que proponen que la estrategia y planificacion no sean
procesos eventuales sino continuos.
Presentamos a continuacién la propuesta de matriz FODA en relacion al proyecto de creacién

de la Gerencia de Capital Humano y su impacto esperado en la organizacion.

Fortalezas Oportunidades
e Modernizacion. e Desarrollo.
e Ordenamiento. e Mejora del servicio y capacitacion.
e Comunicacion adecuada. e Actualizacion de politicas de
e Mejora continua. RR.HH.

e Condiciones de trabajo favorables.

e Aumento de la productividad

Debilidades Amenazas
e Competencia organizacional. e Resistencia de socios.
e Contexto incierto que atraviesa por el e Cambio en normas.
covid. e Fricciones con la actual jefatura de
RR.HH.

En este proyecto vemos como fortaleza tener un Area de Gerencia de Capital Humano, la cual
ocupa un rol estratégico en la organizacion, en donde las personas van a estar mas estimuladas,
elevando los niveles de satisfacciéon y compromiso, con un ordenamiento justo, equitativo de
tareas y modernizacion del drea, ademds, con una comunicacién interna con mds canales,
medios y soportes para gestionar correctamente.

En cuanto a oportunidades es importante el desafio de desarrollo de las personas que integran
la organizacién, con capacitaciéon y entrenamiento en funcién de su puesto de trabajo,
potenciando sus habilidades y mejorando el servicio, con condiciones de trabajo favorables y
buen clima laboral. Por otro lado, los grandes cambios en la organizacién a veces pueden

provocar alguna resistencia y friccion dentro de la organizacion.
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Reflexiones finales.

A partir del recorrido que realizamos en los capitulos del presente trabajo integrador final,
analizando los datos recogidos en las encuestas, la entrevista con la informante clave y
reflexionando sobre el marco tedrico elaborado, podemos iniciar el presente apartado afirmando
que con la implementacion de nuestra propuesta, potenciar la gestion de personas, se espera
tener un alto impacto en la mejora de la Gestion del Talento Humano y asi cumplir con los
objetivos organizacionales.

En cuanto a los costos financieros de este proyecto no serian altos ya que se incorporaria un
profesional de Relaciones del Trabajo para actualizar e implementar herramientas referidas a la
gestion y se re organizaria el staff de empleados, con un nuevo organigrama.

Hemos encontrado datos relevantes en las encuestas realizadas en relacion tanto a la calidad de
la administracién como a la motivacién y a la comunicacién. En este sentido, a partir del
diagnéstico realizado consideramos que la organizacién actualmente se encuentra en un plano
antiguo, rigido y de alto control en cuanto a las Relaciones Laborales. Ademds, carece de
indicadores de gestion y de estrategias organizacionales en materia de Administracién de
Personal.

Las encuestas reflejan ausencia de practicas consideradas necesarias en el area de personal,
como por ejemplo comunicacion efectiva, herramientas de descripcion de puestos, evaluacion
de puestos, evaluacion de desempeiio, procesos claros sobre ausentismos, etc. Es por ello que
nuestra propuesta supone incorporar en un futuro nuevas politicas de gestion de personas para
lograr un salto cualitativo hacia un dmbito saludable, inclusivo y de desarrollo en la empresa de
transporte publico Expreso “La América S.A.”

Arias Galicia (1989) define el drea encargada de administrar y gestionar a las personas que
trabajan como un proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del
esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., en beneficio del
individuo, de la propia organizacion y del pais en general.

Chiavenato sostiene (2009) que, una organizacion es un procedimiento de actividades formados

por dos 0 mds personas, cuya colaboracion reciproca es esencial para la existencia de éstas

La Gestion de Capital Humano dentro de una organizacién se relaciona con la planeacion,
organizacion, desarrollo y coordinacion, asi como también con el control de técnicas capaces

de promover el desempefio eficiente del personal. A su vez la organizacion es el medio que
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permite a las personas alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente
con el trabajo.

En conclusién, estas reflexiones nos permiten desde una mirada profesional en Relaciones del
Trabajo, avanzar en un futuro, potenciando estas mejoras en la gestion y obtener resultados
mds eficientes, crear un ambiente de trabajo positivo y lograr un bienestar en las personas.
Entendemos que se trata de una tarea compleja en la que intervienen multiples actores, pues se
encuentran afectadas las personas trabajadoras, grupos, equipos, gerentes y directivos que
integran la organizacién, atin mds en este contexto de pandemia y A.S.P.O. (Aislamiento
Preventivo, Social y Obligatorio).

El desafio de Gestionar e implementar al Talento Humano, en esta organizacion del rubro de
transporte publico de pasajeros del conurbano bonaerense, brinda a la organizacién

modernizacion y ordenamiento que permite generar un alto impacto cualitativo.

36



Referencias bibliograficas.

Alles, M. (2005). Cinco pasos para transformar una oficina de personal en un drea de recursos
humanos. - 1°. Ed.- Buenos Aires: Granica.

Arias Galicia, F. (1989). “Administracion de recursos humanos para el alto desempefio”
Editorial Trillas. México.

Barreto Fontes, L. (1974). Absenteismo: Um desafio d productividade. En revista IDORT, vols.
507-508. N*12.

Convenio colectivo de Trabajo 460/73. Unién Tranviarios Automotor (1975). Publicado en la
Federacion Argentina de Transportadores por automotor de pasajeros, 27 de Enero de 1975.n
Bs As. Argentina.

Chiavenato, 1. (2000). Administracion de Recursos Humanos. 5*. Ed. Editorial: Mc Graw-Hill.
Santa Fe de Bogotd. Colombia.

Chiavenato, 1. (2009). Gestion del talento humano. 3*. Ed. México. Editorial: Mc Graw-Hill.
Interamericana.

Cravino, L. M. (2007). Capitulo 2. El proceso de medicién. En Medir lo importante. (pp 9-38).
Buenos Aires, Argentina. Ed. Temas Grupo Editorial.

Esquivel, J.C., Carbonelli M., Irrazabal C.(2011). Introduccion al conocimiento cientifico y a
la metodologia de investigacion. Realizacion editorial Universidad Nacional Arturo Jauretche.
Fcio. Varela. Argentina.

Giddens, A. (2000). Las organizaciones modernas” En sociologia (pp 443-477). Espaiia:
Alianza editorial.

Hernandez Sampieri, R. (2010). Ferndndez Collado, C y Lucio, P. Metodologia de la
investigacion. México: Mc Graw-Hill.

Ley N* 23551. Ley de Asociaciones Sindicales. (Con las modificaciones de la ley 26.390).
Boletin oficial el 22 de Abril de 1988. (Art.45).

Marcé F., (2016) et al. Gestion y administracion en las organizaciones, 2* ed. 1ra reimp.-Fcio.
Varela: Universidad Nacional Arturo Jauretche.

Marin, L. Garcia Ruiz, P. (2013). Sociologia de las organizaciones. Influencias de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion. Cap. 10. La estructura social de las

organizaciones. p.p 269-297.

37



Meo, A. (2010). Consentimiento informado, anonimato y cooficialidad en investigacion social.
La experiencia internacional y el caso de la sociologia en Argentina. Aposta, 44, 11-14.

Recuperado de http://www.apostadigital.com/numero.php?id num=48&submit=i

Pérez, M. (2015) et al. Manual de citas y referencias bibliogrdficas. 2da. Ed. Bogota: Editorial
Kimpes Ltda.

Ponce Talacon, H. (2007). La matriz foda: alternativa de diagndstico y determinacion de
estrategias de intervencion en diversas organizaciones. Ensefianza e investigacién en
psicologia, 12(1),113-130.ISSN:0185-1594.Disponible en:
https://www.redalic.org/articulo.0a?id=292/29212108.

Ullrich, D. (2006). Recursos Humanos Champions. 1* ed. 3 a reimp.- Buenos Aires: Granica.
Vasilachis, 1. coord. (2006). Estrategias de investigacion cualitativa. Barcelona: Editorial
Gedisa.

Werther, Jr. & Davis, Ph. (2008). Administracion de recursos humanos. El capital humano de

las empresas. 6ta ed. México. Editorial: Mc Graw-Hill. Interamericana.

38


http://www.apostadigital.com/numero.php?id_num=48&submit=i
https://www.redalic.org/articulo.oa?id=292/29212108

Anexos.

Anexo I. Entrevista a la presidenta de la organizacion. Realizada en Octubre de 2019.
Con el fin de cumplir con el diagndstico organizacional conocer y describir a la organizacion
se realiza la entrevista con las siguientes preguntas:
1- (Cual es el tiempo de la empresa en el rubro?
2- (Cudl es la cantidad de socios? ;Accionistas?
3- (El organigrama estd definido? ;Se encuentra en forma escrita en algin lugar de la
empresa? ;Qué porcentaje de mujeres, hombres y qué puestos ocupan?
4- ;La historia de la organizacion?
5- ¢Entonces de forma fisica no se encuentra el organigrama?
6- (Hay una oficina de personal?
7- (Directorio qué cantidad y cada cuénto se reinen?
8- ¢(Como se informa al accionista sobre la marcha de la empresa?
En cuanto a la administracion de personal, para identificar como actualmente se desarrolla
9- (Cbémo es el area de RR.HH y qué tareas realizan?
10- ;el proceso de busqueda como son los criterios, el procedimiento?
11- ;Quiénes intervienen por ejemplo en el proceso?
12- ;A quién reporta RR.HH? Y quienes toman las acciones de RR.HH?
13- ; Ante un conflicto quién interviene?
14- ;La liquidacion de sueldos es externa?
15- ;Sobre la descripcion de puestos estd escrita en algin lado las tareas para cuando se toma
una persona para distintos puestos?
16- ;Existe algtn proceso de induccién?
17- ;De qué manera se lleva el registro de las personas? Cuando ingresan y quien es el
responsable de recibir a esta persona?
18- ;Los que estan fuera de convenio?
19- ;Con respecto a la salud, se hacen estudios periddicos?
20- ;Hay indicadores con respecto al nivel de ausentismo (porcentajes/ uno cada cuanto)?
21- ;La primera causa sabes cudl es?
22- ;Hay herramientas que se pueden plantear para reducir el indice de ausentismo?

23- ;El médico va a domicilio?
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24- ; Existe un reglamento de personal? el ausente a quien llama? Las novedades?
25- (El sindicato esta en capacitacion? ;Hay capacitacion?
26- ;Hay delegados sindicales?

27 -¢Hay actividades que se realizan para promover la motivacion?

Anexo 2. Encuestas a trabajadores de distintos sectores de la organizacion. Resultados.

1 ;En quée sector desempena habitualmente su tarea?
125&nbsp;respuestas

@ Administrativo
@ Taller

@ Chofer

® Gasoll

@ Playero/gasdleo

2 ;Qué antigtiedad tiene en la organizacion?
125&nbsp;respuestas

@ Hasta 5 afios?

@ Mayor de 5 afios, hasta 10?
) Mayor de 10 afios, hasta 207
@ Mayor de 20 afos?
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3 ;Como se enterd que la organizacion buscaba su puesto de trabajo? (Se puede elegir mas de una
opcion)
125&nbsp;respuestas

Recomendaciones internas
Aviso en portales

Boca a boca

Comentarios de accionistas
Comentarios de delegados
Avisos en diarios

Solo llevaba mi cv con
frecuencia

De pasar por la empresa y
preguntar

Averiglie por mi cuenta
Dejando cv todo los dia
Por un amigo de la familia
Fui y me presenté
Recomendacion de amigo

Lleve solo el cvii—

4 Cuando ingreso a la organizacion, durante el proceso de ingreso, ;utilizaron algunas

herramientas técnicas relacionadas con... (Se puede elegir mas de una opcion)
125&nbsp;respuestas

Entrevista individual

Entrevista grupal

Informe Ambiental

Examen Psicotécnico Laboral
Analisis médicos

Pruebas de conocimientos (por

ejemplo, ...
Ninguna

Otras

0 25 50 75 100 125
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5 Cuando ingreso a la organizacion, ;tuvo algun proceso de induccion? (induccion: proceso a

traves del cual los nuevos empleados toman conocim...la organizacion, historia de la organizacion etc.)
125&nbsp;respuestas

® si
@ No
@ No sabe

6 ;Conoce la existencia de algun manual de induccion?
125&nbsp;respuestas

® si
® No
@ No sabe

7 Cuando ingreso a la organizacion ¢ Participo de alguna instancia de capacitacion?
125&nbsp;respuestas

® sSi
® No
@ No sabe
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8 ;Conoce Ud. si existe un descriptivo de su puesto de trabajo? (Descripcion de puesto es una

practica que consiste en volcar por escrito en un...onsabilidades que conforman el puesto de trabajo)
125&nbsp;respuestas

® si
@ No
@) No Sabe

12.8%

9 ;Sabe si la organizacion posee organigrama?
125&nbsp;respuestas

® si
® No
@ No sabe

10 ;Ud conoce si la organizacion utiliza la herramienta evaluacion de desempeno?
1258&nbsp;respuestas

® sSi
® No
@ No sabe

43



11 Si la respuesta anterior es afirmativa; ; Alguna vez usted participd de esta instancia de
evaluacion anual?

125&nbsp;respuestas

@ s

@ NO

@ No sabe
12 ;Conoce el convenio colectivo de trabajo de la actividad?
125&nbsp;respuestas

@ si

@® No

@ No sabe

el
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13 ;Conoce la existencia de un reglamento interno de la organizacion ?
125&nbsp;respuestas

® si
@® No
@ No sabe

14 ;Leyo el reglamento interno?
1248&nbsp;respuestas

® si
® No
@ No sabe

15 ;Ud mejoraria algunas de estas opciones del reglamento interno?
125&nbsp;respuestas

@ Normas de control de asistencias al tr...
@ Obligaciones del personal
@ Justificaciones (asistencias, enfermed...
@ Asistencia y puntualidad

@ Régimen de sanciones disciplinarias
@ Redaccion del reglamento

@ Incluiria a todos los sectores de la org...
@ agregaria derechos y obligaciones del...

12V
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16 Cuando se ausenta del trabajo ;A quién le informa la ausencia? (Se puede elegir mas de una
opcion)
125&nbsp;respuestas

Oficina de personal
Delegados

No lo informa
Encargado
Jefe de personal.
No tengo ausencia en 9 afios
Nunca falte
Encargado de Taller
Jefes
Encargado del sector }—
Al sefior control

0 25 50 75 100 125

17 Ud considera que tiene la posibilidad de transmitir nuevas ideas o inquietudes en su espacio de

trabajo?
1228&nbsp;respuestas
® s
@® No
@ No sabe

]

18 ;Considera que sus opiniones son tenidas en cuenta en la toma de decisiones?
125&nbsp;respuestas

® si
® No
@ No sabe
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19 ;Qué mejoraria del Area de Recursos Humanos?

Obtuvimos 78 respuestas, andnimas, de diferentes sectores de la organizacion.

Nada

Nada

Nada, no las tendrian en cuenta.

Que la relacidn sea pareja para todos los trabajadores

Mis respeto entre todos

Premiaria al empleado que se desempefia bien en su puesto.

Mis puestos de trabajo

El trato hacia el empleado

Mejoraria la igualdad de condiciones para todos, que no haya privilegios

El didlogo con la gente que trabaja en la organizacion

Mano més dura

Comunicacidn e intercambio de ideas!

Aplicaria examen psicoldgico a la hora de una entrevista laboral

Diagramas de horarios

Creo yo que no hay mucho por mejorar...

Motivar a los empleados para un mayor y mejor desempeiio

La comunicacién con el personal de conduccion

El 4rea de descanso

Nada yo personalmente no tengo ningtn problema.

Nada

Porque falta gente idonea,... capacitada.

Que valoren a la gente que hace bien su trabajo

El trato y comprension hacia el empleado, que se comprenda que también nosotros somos
capital de la empresa, y debemos ser tratados con respeto por igual sea el puesto que sea, y no
solo se debe usar el método de castigo, sino también el del incentivo al empleado.

Todo

No sabe/No contesta

La comunicacion

Cambiaria la modalidad de comunicacion en base a cambios en la metodologia de trabajo. Solo
se pega un papel en una vitrina que no siempre el chofer la puede leer. También cambiaria la

forma en que los representantes de la oficina de personal se manejan con los empleados. No
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siempre se los invita a una charla privada para alguna advertencia sino que se lo hace a viva
voz frente al resto de los compafieros, inspectores, etc.

Al momento de otorgar francos y vacaciones sean equitativos para todos.

Mejoraria el trato con el empleado

Premiar al chofer que no tiene ni choques o accidentes con los pasajeros algo simple una cena
o un regalo para incentivar, a serlo mensual otra cosa cuando cumplen 5 010 015 20 afios de
trabajo un simple regalo reconocimiento un llavero un reloj una lapicera de agradecimiento por
su tiempo en la empresa

La persona que fue puesta en el puesto, debido a que no sabe tratar con el personal

En primer lugar que existiera.

Mejoraria las unidades de trabajo y la limpieza...

El sueldo, y seguridad

El trato hacia el personal y que sea igualitario en todo sentido ya sea en beneficios como en
sanciones disciplinarias.

Mejor atencién

Nada porque hay una buena relaciéon empleado - empleador

Por ahora nada

Por ahora no tengo ninguna queja de eso el trato conmigo es muy bueno y creo que con todos
los que somos responsables en el puesto que nos toca trabajar.

La respuesta inmediata y arreglos en las unidades de trabajo por ejemplo... mecdnicas de las
unidades de trabajo

Fomentar la motivacion

Aceptar como empleados a miembros de familia y no solo a familiares de puestos acomodados
La limpieza en las unidades por ejemplo mejoraria los bafios

Que tengan mds privilegios las personas q no faltan y vienen todos los dias a trabajar

Incentivar més al personal

Por el momento no
Ninguna

Que la oficina de personal cumpla su verdadero rol, intermediario entre el empleado y el

empleador. No una gerencia general

Respetar al empleado, sin tratarlo con indiferencia al hablar
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Nada en concreto

Por lo general mi relacion con el drea es buena por lo general

El trato con el personal

Que sea mds equitativo.

Que no existan contemplaciones para aquellos que tienen una relaciéon mas cercana con alguna
autoridad.

Mejoraria a la hora de contratar personal que sea responsable buen compaiiero que cuide su
puesto de trabajo.

No nada

Todo

Preparacion de los choferes de como actuar ante un incidente/accidente. Falta comunicacion en
ése aspecto

Las expectativas

La empatia

La comunicacion

Que tengan en cuenta al chofer para opiniones validas

Tener un didlogo extendido con el personal de trabajo.

El didlogo

Mejoraria la atencion y respeto al ser humano

Mejorar la comunicacién con los trabajadores

Cambiaria la unién que hay entre el sector de recursos humanos y los delegados que solo
beneficia a unos pocos choferes.

Mis comunicacién

Si, tendria que haber personal mds capacitado en esos puestos

Por ejemplo que algunos tienen més privilegios que otro y eso estd mal tiene que ser para todos
iguales porque somos todos empleados

Creo que podria haber alguna mejoria, pero el departamento funciona bien y no sabria que
mejorar.

No ya que no poseemos

Incentivar al cuidado de la unidad

Mejoraria que sea equitativo.

Que se consideren sugerencias de los chéferes con experiencia en cuestiones de cambios de
recorrido y horarios.

Nada.
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Creo que nada, me siento comodo en el trabajo

20 Valora la comunicacion interna de la organizacion como:
125&nbsp;respuestas

@ Muy mala
@ Mala

@ Buena

@ Muy buena

21 ;Hay mujeres trabajando en su mismo puesto?
125&nbsp;respuestas

® Si
® No
@ No sabe
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22 ; A quién se dirige ante algun problema laboral?(Liquidacion de sueldos/ Licencias segun ley etc)
125&nbsp;respuestas

® Jefe

@ RRHH

© Delegados

@ Oficina de personal

@ Jefe de personal

@ Anadie

@ Administracion y RRHH

46.4%

&

23 ;La comunicacion institucional, es realizada con frecuencia?
1258&nbsp;respuestas

® sSi
@® No
@ No sabe

24 Si Ud. pudiera recomendar una pclitica de beneficios para implementar en la organizacion, por

cual de éstas se decidiria? (Politicas de beneficios...jas y facilidades. (puede elegir mas de una opcion)
1258&nbsp;respuestas

@ Eventos(cenas, competencias de dep...
18.4% @ Cursos de salud (por ejemplo que inc...

@ Tickets para descuentos en casa de d...
8.5% @ Cursos de formacion bonificadas (Vin...
= @ Viandas de frutas, chocolates y cereal...

8% @ Permisos de maternidad y paternidad. ..
@ Extension de dias de vacaciones (Ma...
@ Préstamos para compra de computad...

122V
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25 Ud. considera que la organizacion ; cumple con la normativa vigente en cuanto a seguridad e

higiene?
125&nbsp;respuestas
® si
34.4% ® No
) No sabe
8.8% @ Regularmente
e @ No al 100%. Hay algunos desperfectos
en las unidades, algunos demasiado
- obvios.

26 iRecomendaria a otra persona trabajar en la organizacion?
125&nbsp;respuestas

® S
® No
@ No sabe

@ Personal que dicten curso de
capacitacion para no cometer herrores a
futuro
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